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Abstract 
Die Masterarbeit untersucht in einem qualitativen Forschungsprozess wie mittelständi-
sche Familienunternehmen über ihre Aktivitäten der unternehmerischen Nachhaltigkeit 
kommunizieren und welche Faktoren diese Nachhaltigkeitskommunikation beeinflus-
sen. Charakteristika dieser Unternehmensform werden herausgestellt, mit besonderem 
Fokus auf der Unternehmenskommunikation. Das Konzept der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit wird definiert und inhaltlich für mittelständische Familienunternehmen 
untersucht. Es wird ein Theorieverständnis von Nachhaltigkeitskommunikation erarbei-
tet mit Anforderungen, Themen, Darstellung und Instrumenten. Im Rahmen einer ver-
gleichenden Fallstudienanalyse wurde Einsatz, Umsetzung und Herausforderungen 
von Nachhaltigkeitskommunikation bei sieben mittelständischen Familienunternehmen 
untersucht. Auf Basis der Ergebnisse aus der Theorie und Praxis werden Hypothesen 
zu Nutzung und Einflussfaktoren in mittelständischen Familienunternehmen abgeleitet. 
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Vorwort  
Unabhängig von der in dieser Arbeit verwendeten männlichen Sprachform sind stets 
beide Geschlechter gemeint. Ist bspw. vom Unternehmer die Rede, sind selbstver-
ständlich immer Unternehmer und Unternehmerinnen gemeint, gleiches gilt für den 
Begriff Mitarbeiter. Ausschließlich aus Gründen der besseren Lesbarkeit wurde diese 
Schreibweise gewählt. 
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1 Einleitung 
„Guter Kunde, böser Kunde […] Geht es den Menschen wirklich um Moral – oder ge-
nügt Ihnen ein besseres Gefühl?“ so titelte im April 2015 das wöchentlich erscheinende 
Magazin „Der Spiegel“  auf dem Cover über ethischen Konsum;1 das Hamburger Mu-
seum für Kunst und Gewerbe kritisierte parallel mit einer Sonderausstellung über „Fast 
Fashion“ die Produktionsbedingungen in der Textilindustrie2. Während zunächst Um-
weltthemen im Fokus standen, hat das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung als Integ-
ration der ökologischen, ökonomischen und sozialen Zukunftssicherung im letzten 
Jahrzehnt eine breite Popularisierung erfahren. Das lange diffus anmutende Leitbild 
einer nachhaltigen Entwicklung ist im Mainstream angekommen.3 
1.1 Problemstellung und Relevanz des Themas 
Diese aktuelle Entwicklung ist auch beeinflusst durch die Wechselwirkung zwischen 
Kunden und Unternehmen: Die Wirtschaft wird durch die Erwartungen verschiedener 
Anspruchsgruppen zur Übernahme von Verantwortung gegenüber Umwelt und Gesell-
schaft aufgefordert. Die unternehmerische Umwelt- und Risikokommunikation hat sich 
zu einer Kommunikation von und über Nachhaltigkeit im Sinne des integrierten Leitbil-
des entwickelt.4 Ohne Kommunikation würde kein Informationsaustausch stattfinden, 
kein Diskurs entstehen und das Thema keine weitere Durchdringung und Akzeptanz in 
der Gesellschaft erfahren.  
Im Fokus: Mittelständische Familienunternehmen 
Vor dem Hintergrund der Übernahme von gesellschaftlicher und ökologischer Verant-
wortung rücken familiengeführte mittelständische Unternehmen als Untersuchungsge-
genstand in den Fokus. Sie weisen ein bestimmendes und zugleich  einflussreiches 
Merkmal auf: Die Einheit von Eigentum, Leitung und Kontrolle, die zu einer intrinsi-
schen Verbundenheit zwischen Eigentümer/Familie und Unternehmen führt. Vertretern 
dieser Unternehmensform wird ein besonderes Pflichtbewusstsein gegenüber ihren 
                                                          
 
1
 Brauck et al. (2015), Titel „Der Spiegel“ vom 11.04.2015 
2
 Museum für Kunst und Gewerbe (2015) URL: http://www.mkg-hamburg.de/de/ausstellungen/aktuell/fast-
fashion.html [Stand 20.07.2015] Zeitraum der Ausstellung: 20. März – 25. Oktober 2015. Ergänzend dazu 
der Blog Stilbrise des Museums. Online unter: http://stilbrise.de/  
3
 Vgl. Bachmann (2012), S. 5 f.  
4
 Vgl. Reinhardt (2008), S. 147 ff., Beispiel Otto Group: http://www.ottogroup.com/de/verantwortung/ 
[20.08.2015] 
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Mitarbeitern und der Gesellschaft zugeschrieben, geprägt durch eine starke regional-
kulturelle Verankerung und ein intensives Werteverständnis: 
„Die regionale Verankerung zeigt sich in einer besonderen Bereitschaft, Verantwortung 
für soziale und gesellschaftliche Belange zu übernehmen. Ihre Wertorientierung veran-
lasst sie, akute soziale Missstände aufzugreifen und ihnen abzuhelfen. Nicht selten ist 
dabei die gleiche unternehmerische Energie zu beobachten, die sie auch im Geschäft 
kennzeichnet: Gelegenheiten werden wahrgenommen und genutzt. So stellen Fami-
lienunternehmen eine besondere Form von Präsenz in der Region her, aus der sie 
kommen und in der sie verwurzelt sind.“
5
  
Mit dieser These folgt das Wittener Institut für Familienunternehmen dem eigenen 
Selbstverständnis dieser Unternehmensform, wie eine Studie der Wirtschaftprüfungs-
gesellschaft PriceWaterhouseCoopers aus dem 2012 zeigt. In dieser Studie waren 
zwei Drittel der befragten Familienunternehmer der Ansicht, dass Kultur und Werte 
traditionell bei Ihnen eine stärkere Rolle spielt als in anderen Unternehmensformen. 
Ziel der unternehmerischen Bestrebungen ist es außerdem, das Unternehmen in Fami-
lienhand an die nächste Generation weiter zu geben. 91 Prozent der ca. 200 befragten 
Unternehmen sahen ihre Stärken deshalb in der langfristigen Zielorientierung statt in 
ein kurzfristiges Wachstum zu fokussieren. Dieses Denken an nachfolgende Generati-
onen ist tragendes Prinzip des Nachhaltigkeitsgedankens. Weiterhin gaben über 70 
Prozent der Inhaber an, sich als Unternehmen gegenüber der Gesellschaft und ihren 
Mitarbeitern verpflichtet zu fühlen.6  
Eine Expertenbefragung von Wirtschaft und Wissenschaft zu den Zukunftsthemen des 
Mittelstands, durchgeführt vom Institut für Mittelstandsforschung Bonn Anfang 2014, 
identifiziert „nachhaltiges Wirtschaften“ als eine von acht Herausforderung für die Zu-
kunft. Dabei ist signifikant, dass die Vertreter aus der Wirtschaft das Thema höher prio-
risierten als Befragte aus dem wissenschaftlichen Feld. Dem Thema „Vorteile 
nachhaltiger Strukturen im Mittelstand zu kommunizieren“ maßen die Experten aus der 
Wissenschaft mehr Bedeutung zu, als die Wirtschaft selbst.7  
                                                          
 
5
 Wittener Institut für Familienunternehmen (2009), S.21, vgl. Tänzler et al. (2011), S. 165 ff. 
6
 Vgl. Müller, PWC (2012), S. 21 ff. Die Studie wurde international angelegt; die hier vorgestellten Ergeb-
nisse beziehen sich auf die Länder Deutschland, Österreich und Schweiz. Befragt wurden Unternehmens-
vertreter im Rahmen einer breit angelegten Definition zur wirtschaftlichen Lage, Zukunftserwartungen und 
zur Rolle in der Gesellschaft. 
7
  Welter et al. (2014), S. 8, 24  Die Untersuchung wurde in verschiedenen Runden durchgeführt, wobei in 
der ersten Runde zunächst die relevanten Themen induktiv ermittelt wurden. Befragt wurden 239 Experten 
aus verschiedenen Bereichen.  Im Ranking wurde das Handlungsfeld Nachhaltigkeit anschließend aller-
dings als geringer eingestuft. Darunter wurden die Themen Ausgestaltung der Energiewende, Ressour-
censchonung sowie Chancen der Energiewende und nachhaltiger Strukturen bzw. nachhaltiger 
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Betrachtet wird in verschiedenen Publikationen, wie das Nachhaltigkeitskonzept in mit-
telständischen Unternehmen umgesetzt wird. Vorrangig die Motivation und die Wirkun-
gen nachhaltigen Wirtschaftens im Mittelstand wurde in Studien umfangreich 
untersucht.8 In Bezug auf Familienunternehmen widmen sich wissenschaftliche Beiträ-
ge besonders dem Thema Corporate Governance.9 Im Fokus bei der Kommunikation 
steht die Nachhaltigkeitsberichterstattung, sowie die theoretische Begriffsdefinition und 
Verortung des Themas im Rahmen einer Unternehmenskommunikation.10 Vorhandene 
Erkenntnisse zu den Kommunikationsaktivitäten bei Großunternehmen und Konzernen 
können aber nicht einfach übertragen werden.11  
Mittelständische Familienunternehmen weisen bspw. mit einer regionalen Verflechtung 
und begrenzten Ressourcen Charakteristika auf, die sich zwangsläufig auch als Be-
sonderheiten in der Unternehmenskommunikation manifestieren. An dieser interdiszip-
linären Schnittstelle zwischen Betriebswissenschaft und Nachhaltigkeitsforschung setzt 
die vorliegende Arbeit aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive an.  
Unternehmerische Nachhaltigkeitskommunikation mittelständischer Familienunterneh-
men umfasst als Untersuchungsgegenstand sämtliche kommunikativen Handlungen, 
die sich inhaltlich auf das nachhaltigkeitsrelevante Handeln des Unternehmens bezie-
hen und sich an verschiedene Anspruchsgruppen richten.12 Nachhaltigkeitskommuni-
kation wird in dieser Arbeit als Bestandteil der Unternehmenskommunikation 
verstanden und basiert auf dem Stakeholder-Ansatz.13  
 
 
 
                                                                                                                                                                          
 
Unternehmensprozesse subsumiert. Höher bewertet wurden bspw. die Wettbewerb- und Innovationsfähig-
keit und Fachkräfte zu sichern sowie die Digitalisierung der Unternehmensprozesse voranzutreiben. 
8
 An dieser Stelle sind beispielhaft zu nennen: Gollnick (2013), Maaß/ Icks (2014),  Braun/Bachhaus-Maul 
(2010) 
9
 Vgl. Rabbe/Schulz (2011), S. 417 
10
 Beispielhaft zu nennen sind Meyer (2011), das Jahrbuch der KMU-Forschung und Praxis. Dieser Sam-
melband widmet sich in breit gestreuten Beiträgen umfassend dem Thema Nachhaltigkeit in kleinen und 
mittleren Unternehmen (KMU) und bietet eine tabellarische Übersicht über den wissenschaftlichen For-
schungsstand bis 2011, sowie Michelsen/Godemann (2007), Prexl (2010) 
11
  Vgl. Rabbe, Schulz (2011), S. 420 Die Autoren stellten bei ihrer Analyse aller Fachbeiträge zum Thema 
Nachhaltigkeit in KMU von 2011 einen Forschungsbedarf im Bereich „Nachhaltigkeit in Marketing und 
Öffentlichkeitsarbeit von KMU“ fest. 
12
 Vgl. Prexl (2010), S. 146 ff., sowie Reinhardt (2008), S. 164 f. 
13
 Anm.: Diese zunächst sehr einfache Definition wird im theoretischen Teil um Ziele, Anforderungen, 
Inhalte und Instrumente konkretisiert. 
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1.2 Zielsetzung und wissenschaftliche Fragestellung 
Zielstellung der Arbeit ist es, die Nutzung von unternehmerischer Nachhaltigkeitskom-
munikation in mittelständischen Familienunternehmen zu untersuchen. Diese überge-
ordnete Zielsetzung basiert auf der Ausgangsüberlegung, dass mittelständische 
Familienunternehmen aufgrund ihrer Unternehmensform gegenüber dem Leitbild des 
nachhaltigen Wirtschaftens in besonderer Weise affin sind. Aufgrund besonderer Cha-
rakteristika sich aber beim Einsatz und der Umsetzung von anderen Unternehmensty-
pen unterscheiden.  
Es handelt sich um einen explorativen Forschungsansatz, der gekennzeichnet ist durch 
wenig Wissen über den Untersuchungsgegenstand, Flexibilität in der wissenschaftli-
chen Vorgehensweise und dem „Suchen“ nach Hypothesen und Antworten (im Gegen-
satz zum empirischen Überprüfen von Hypothesen). Aufgrund dieses explorativen 
Vorhabens bietet sich ein sehr breiter Zugang in der wissenschaftlichen Fragestellung 
an:  
„Wie nutzen mittelständische Familienunternehmen in der Unternehmenskommunikati-
on das Konzept der unternehmerischen Nachhaltigkeit und welche Faktoren beeinflus-
sen diese Nachhaltigkeitskommunikation?“  
Es liegt das Erkenntnisinteresse zu Grunde, welches Nutzungspotenzial die Nachhal-
tigkeitskommunikation in mittelständischen Familienunternehmen auszeichnet und wie 
die Themen kommuniziert werden. Außerdem werden Besonderheiten und Einflussfak-
toren identifiziert, die sich möglicherweise auf die Charakteristika des Unternehmens-
typs zurückführen lassen.  
1.3 Vorgehensweise der Arbeit 
Becker und Ulrich empfehlen für Untersuchungsgegenstände im Mittelstand eine For-
schungskonzeption im Gegenstrom, als „simultane Analyse von Theorie und Praxis“ 14. 
Die Vorgehensweise ist gekennzeichnet durch einen Austausch zwischen Theorie und 
Praxis: Mit einem deduktiven Vorgehen werden bereits vorhandene theoretische Er-
kenntnisse auf das Problem der Nachhaltigkeitskommunikation in mittelständischen 
Familienunternehmen übertragen. Die theoretischen Betrachtungen bilden die Grund-
lage für die empirische Untersuchung einer qualitativen Forschungsmethode. Dafür 
                                                          
 
14
 Becker/Ulrich (2011), S.104 
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wurde der Ansatz einer multiplen Fallstudienanalyse gewählt und Leitfadeninterviews 
mit Unternehmensvertretern durchgeführt.  Die so aus der Unternehmenspraxis induk-
tiv ermittelten Erkenntnisse werden mit der Theorie kombiniert, um so ein möglichst 
geschlossenes Bild des Untersuchungsgegenstandes zu erhalten.15  
Die Arbeit besteht aus sieben Kapiteln. Zunächst wird der theoretische Bezugsrahmen 
abgesteckt. Anschließend der konkrete Untersuchungsgegenstand der Nachhaltig-
keitskommunikation bei mittelständischen Familienunternehmen in Theorie und Praxis 
betrachtet.  
Im Kapitel 2 wird in das Modell der integrierten Unternehmenskommunikation einge-
führt. Anschließend wird ein Begriffsverständnis von mittelständischen Familienunter-
nehmen (FMU) erarbeitet und wesentliche Charakteristika zusammengestellt. Im 
nächsten Schritt werden beide Themenbereiche zusammengeführt und es wird gefragt, 
was die Unternehmenskommunikation in mittelständischen Familienunternehmen 
kennzeichnet. Am Abschluss der theoretischen Kapitel steht jeweils ein Zwischenfazit, 
in dem die wesentlichen Ergebnisse in Vorbereitung auf die empirische Untersuchung 
zusammen gefasst sind. 
Dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung widmet sich Kapitel 3. Danach werden Kon-
zepte der unternehmerischen Nachhaltigkeit vorgestellt und eine Systematik für die 
vorliegende Arbeit festgelegt. Außerdem wird sich noch tiefer der inhaltlichen Dimensi-
on von Nachhaltigkeitskommunikation genährt. Es werden Triebkräfte, Ziele, Wirkun-
gen und Handlungsfelder unternehmerischer Nachhaltigkeit mit Bezug zu 
mittelständischen Familienunternehmen diskutiert. Ziel des Kapitels ist die Vorberei-
tung der empirischen Untersuchung durch die konkrete Betrachtung der inhaltlichen 
Dimension von unternehmerischer Nachhaltigkeit.  
Im Kapitel 4 wird Nachhaltigkeitskommunikation definiert und ein theoretisches Ver-
ständnis ausgearbeitet. Es werden Anforderungen wie Transparenz und Dialogorientie-
rung beleuchtet. Die Chancen und Risiken herauszustellen ist der Kernpunkt des 
nächsten Kapitels. Dann wird der Fokus wieder auf mittelständische Familienunter-
nehmen verengt und wichtige Aspekte in der Umsetzung werden für Inhalte, Darstel-
lung und Instrumente abgeleitet. Dieses Kapitel schließt den theoretischen 
Bezugsrahmen der Arbeit, ein einheitliches Verständnis der wichtigen Begriffe und 
Konzepte ist sichergestellt.  
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 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 103  
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Im Kapitel 5 werden zunächst wesentliche theoretische Erkenntnisse abgeleitet und in 
einer Analysematrix zusammengestellt. Diese bildet die Basis für die anknüpfende 
Vorstellung des Forschungsdesigns. Bevor die Ergebnisse der Fallstudienanalyse prä-
sentiert werden, wird auf wichtige Aspekte der Durchführung und den Ablauf der quali-
tativen Inhaltsanalyse als Auswertungsmethode eingegangen.  
Im Kapitel 6 werden die theoretischen und empirischen Ergebnisse verknüpft und im 
Sinne eines qualitativen Forschungsprozesses Hypothesen für die Nutzung von Nach-
haltigkeitskommunikation und potenzieller Einflussfaktoren abgeleitet. Das Fazit fasst 
abschließend die wesentlichen Inhalte zusammen und zeigt im Rahmen eines Aus-
blicks weiteren Forschungsbedarf auf. Die Abbildung 1 zeigt den Aufbau der Arbeit und 
die Verknüpfung der Kapitel in einem Schaubild. 
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Abbildung 1 Schaubild über Aufbau und Vorgehensweise der Arbeit 
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2 Theoretische Grundlagen 
Dieses Kapitel dient der Einführung in die theoretischen Grundlagen zur Unterneh-
menskommunikation und zur Definition von mittelständischen Familienunternehmen. 
Dies erfolgt mit einer Literaturanalyse einschlägiger Werke und der Betrachtung diver-
genter Positionen verschiedener Autoren. Ziel des Kapitels ist es, Bestimmungsfakto-
ren zu erarbeiten, die sich auf die Nachhaltigkeitskommunikation in mittelständischen 
Familienunternehmen auswirken könnten und als Untersuchungsfaktoren in den empi-
rischen Teil dieser Arbeit einfließen. 
Einführend werden Definitionen und Modelle zur Unternehmenskommunikation im Zu-
sammenhang zur Theorie der Stakeholder betrachtet. Das bildet das theoretische Fun-
dament der Arbeit. Im zweiten Teil des Kapitels stehen mittelständische 
Familienunternehmen aus betriebswirtschaftlicher Perspektive im Fokus. Abschließend 
werden die Perspektiven zusammengeführt und die Besonderheiten der Unterneh-
menskommunikation von mittelständischen Familienunternehmen (FMU)16 herausge-
stellt.  
2.1 Einführung in die stakeholderorientierte Unter-
nehmenskommunikation 
Kommunikation ist allgegenwärtige und automatisierte Voraussetzung unseres sozia-
len Zusammenlebens. Claudia Mast versteht sie grundlegend als  
„ein Prozess, in dem zwei oder mehrere Menschen sich gegenseitig wahrnehmen und 
Aussagen, Botschaften und Gefühle austauschen, indem sie sich verbaler und nonver-
baler Mittel bedienen und ggf. Medien benutzen.“
17
  
Meffert et al. gehen in der Definition inhaltlich weiter und integrieren die „Steuerung von 
Meinungen, Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen bestimmter Adressaten 
gemäß spezifischer Zielsetzungen“18 als Zweck von Kommunikation. Diese Sichtweise 
eignet sich für die Untersuchung von institutioneller Kommunikation.  
                                                          
 
16
 Anm.: Zur Vereinfachung werden familiengeführte Mittelstandsunternehmen / mittelständische Familien-
unternehmen  im Rahmen dieser Arbeit als FMU abgekürzt. 
17
 Vgl. Rötzer (2013), S. 19  zitiert nach Mast (2010), S.7 
18
 Würz (2012), S. 16  zitiert nach Meffert et al. (2008) S. 632 
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Es gibt zwei grundlegende Modelle zum Kommunikationsprozess von Unternehmen. 
Das Erste ist das einseitige Push-Modell: Das Unternehmen als Kommunikator initiiert 
zielgerichtet die Kommunikation, indem es eine kodierte Botschaft über ein Medium an 
den Rezipienten sendet. Diese wird von ihm als Information decodiert und führt ggfs. 
zu einer Reaktion des Rezipienten.19 Insbesondere die Entwicklung von Informations- 
und Kommunikationstechnologien durch das Internet erfordert einen Paradigmenwech-
sel: Kommunikator und Rezipient sind gleichberechtigte Partner bei der Kommunikati-
on. Sie interagieren symmetrisch miteinander und wechseln ihre Rollen. Unternehmen 
können zielgeleitet sowohl Informationen anbieten oder beim Kommunikationspartner 
nachfragen. In Abbildung 2 ist vereinfacht das zweiseitige, symmetrische Modell dar-
gestellt. Im Unternehmenskontext ist relevant, welche Informationen nachgefragt wer-
den und deshalb angeboten werden müssen (Pull-Kommunikation). Die Hinwendung 
zu diesem dialogorientierten Ansatz ist Grundlage für die weiteren Ausführungen.20  
 
 
Abbildung 2 Zweiseitiges symmetrisches Kommunikationsmodell 
21
 
2.1.1 Definition von Unternehmenskommunikation 
Unternehmenskommunikation ist ein interdisziplinäres Forschungsfeld – gemeint sein 
kann im weitesten Sinne jede Art von interpersonaler, alltäglicher Kommunikation im 
Unternehmen oder die Kommunikation des Unternehmens als Organisation. Es ist 
deshalb notwendig, den Begriff im engeren Sinne einzugrenzen und in seiner Funktion 
darzustellen.  Es geht grundsätzlich um die bewusste und gesteuerte Kommunikation 
eines Unternehmens.22  
                                                          
 
19
 Vgl. Würz (2012), S. 17 
20
 Vgl. ebd., S. 18,  Zerfaß (2010)  S. 66 f. als Modell der Öffentlichkeitsarbeit 
21
 Eigene Darstellung in Anlehnung an Würz (2012), S.18 zitiert nach Bruhn (2000), S. 14 
22
 Vgl. Würz (2012)  S. 14 
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Nach Zerfaß beschreibt der Begriff „alle Kommunikationsprozesse, mit denen ein Bei-
trag zur Aufgabendefinition und -erfüllung in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten 
geleistet wird.“23 Ziel sei es, die Interessen und Handlungen zwischen Unternehmen 
und seinen Anspruchsgruppen (Stakeholdern) zu klären und zu koordinieren.24 Bruhn 
engt diesen Zweck ein und versteht Maßnahmen zur Unternehmenskommunikation 
„um Produkte oder Leistungen den relevanten internen und externen Zielgruppen […] 
darzustellen und/ oder […] in den Dialog zu treten.“25 Festgelegt wird die operative 
Kommunikation eines Unternehmens durch seine übergreifende, strategische Kommu-
nikationspolitik. Diese umfasst nach Bruhn die  
„systematische Planung, Ausgestaltung, Abstimmung und Kontrolle aller Kommunikati-
onsmaßnahmen des Unternehmens im Hinblick auf alle relevanten Zielgruppen, um die 
Kommunikationsziele und damit die nachgelagerten Marketing- und Unternehmensziele 
zu erreichen.“
26
  
Eine Kommunikationsmaßnahme meint alle kommunikativen Aktivitäten, die der Errei-
chung einer bestimmten Zielsetzung dienen.27 Dafür wird sich verschiedener Kommu-
nikationsmittel und  Kommunikationskanäle bedient, um die in Form von Text, Bild oder 
Ton codierten Botschaften zu übermitteln. Die sinnlich wahrnehmbare Erscheinungs-
form einer Botschaft ist das Kommunikationsmittel.28  Es lässt sich festhalten: Unter-
nehmenskommunikation ist die integrierte systematische Kommunikation mit den 
internen und externen Umwelten eines Unternehmens. Das Ziel der Kommunikations-
politik wird durch die Interessen des Unternehmens und der jeweiligen Anspruchsgrup-
pen bestimmt.  
2.1.2 Der Stakeholder-Ansatz 
Der Stakeholder-Ansatz bildet die Basis für die Unternehmenskommunikation und das 
Konzept der unternehmerischen Nachhaltigkeit. Nachfolgend soll deshalb das Theorie- 
und Begriffsverständnis sichergestellt werden. Grundannahme ist das Verständnis des 
Unternehmens als offenes System. Es agieren interne und externe Umwelt durch In-
put- und Output-Prozesse miteinander und stehen in permanenter Wechselwirkung.29 
                                                          
 
23
  Zerfaß (2007), S. 23 
24
  Vgl. ebd. 
25
  Bruhn (2010), S. 5 
26
  Meffert et al. (2014), S. 569 
27
  Vgl. Bruhn (2007), S. 3 ff 
28
  Vgl. ebd. , S.22  
29
 Vgl. Würz (2012), S. 45 
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Diesen Austausch prägen nicht nur einseitig die Ziele des Unternehmens, sondern die 
Interessen und Ansprüche aller Akteure. In Form von Informationsbedürfnissen oder 
Forderungen an das Verhalten des Unternehmens möchten Anspruchsgruppen 
(Stakeholder) ihre Ziele durchsetzen.30 Als Grundlagenwerk der Stakeholder-Theorie 
gilt Edwards Freemans „Strategic Management: A Stakeholder Approach“ von 1984. 
Freeman et al. reduzieren es auf eine einfache Logik: 
„The basic idea of creating value for stakeholders is quite simple. […] Business can be 
understood as a set of a relationships among groups which have a stake in the activities 
that make up the business. To understand a business is to understand how this 
relationships work.“
31
  
Betrachtungsgegenstand ist die gezielte Steuerung der Ansprüche, um einen Wert für 
die Stakeholder und damit rückwirkend für das Unternehmen zu schaffen. Was dieser 
Wert ist, ist abhängig von Akteur und Interesse.  
Das unternehmerische Bestreben muss es sein, die Stakeholder und ihre Interessen 
zu kennen, um den Fortbestand des Betriebs zu sichern. Zentrale Aufgabe eines 
Stakeholdermanagements ist es daher alle relevanten Stakeholder (Anspruchsgrup-
pen) mit ihren Interessen zu erfassen und zu systematisieren.32 Allerdings müssen 
dafür zunächst Kriterien definiert werden, wer als Stakeholder einzustufen ist und wer 
nicht. Inwieweit Stakeholder Einfluss auf die Zielerreichung des Unternehmens Einfluss 
nehmen können gilt für Freemann et al. als wichtiges Kriterium für die Abgrenzung. 
Dazu können Stakeholder in primäre (z.B. Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Geldge-
ber) und sekundäre (z.B. Medien, Regierung, Wettbewerber) Interessengruppen aufge-
teilt werden. Maßgebend ist es, wie nahe eine Gruppe dem Unternehmen steht und 
wie abhängig Stakeholder und Unternehmen voneinander sind.33 Ebenso kann eine 
Unterscheidung zwischen internen und externen Stakeholdern getroffen werden. Vie-
len Autoren lässt diese Abgrenzung allerdings noch zu viel Spielraum.34 Andere Ansät-
ze grenzen weiter ein und sehen nur Gruppen als Stakeholder an, die essentiell auf 
ökonomische Interessen und den Fortbestand des Unternehmens Einfluss nehmen 
können. Die Ausführungen in dieser Arbeit basieren auf der Definition nach Freeman. 
                                                          
 
30
 Vgl. Freemann et al. (2010), S. 24 f., Hahn (2005), S. 18 
31
 Freeman et al. (2010), S. 24 
32
 Hahn (2005), S. 18 
33
 Vgl. Freeman et al. (2010), S. 24 ff. 
34
 Vgl. Hahn (2005), S. 20, Prexl (2010), S. 78 f. 
Theoretische Grundlagen 12 
 
 
Insbesondere in der Praxis ist es gebräuchlich, Stakeholder mit ihrem jeweiligen Ein-
fluss- und Risikopotenzial zu erfassen. Dafür wird eine Unterscheidung getroffen, wel-
che Anspruchsgruppen bei welchem Thema relevant sind und einbezogen werden 
müssen.35 Je nach Unternehmensziel und Aufgabenstellung entsteht ein Netzwerk. Es 
herrschen variierend starke und schwache Verbindungen der Gruppen zum Unterneh-
men und untereinander. Direkt oder indirekt kann auf das Unternehmen als zentralen 
Akteur des Netzwerks eingewirkt werden.36 Nachdem die zentralen Anspruchsgruppen 
mit ihren Interessen identifiziert sind, geht es im nächsten Schritt darum ihre Interessen 
im Sinne der Unternehmensziele zu managen; eine kooperative Beziehung zu den 
Gruppierungen durch geeignete Kommunikation aufzubauen. Es wird deutlich, dass 
das Stakeholdermanagement ein Instrument der Unternehmensführung ist. Es basiert 
auf Informationsaustausch, Interaktion und Beziehungspflege.37  
Für Stahl/Menz ist Stakeholder-Kommunikation nicht gleich zu setzen mit Unterneh-
menskommunikation. Bei letzterem gehe es um die Darstellung des Unternehmens. 
Stakeholder-Kommunikation sei wesentlich „anspruchsvoller“, denn sie habe den Dia-
log zum Zweck.38 Aufgebaut werden soll Vertrauen durch Kooperation, um Reputation 
zu sichern und im Idealfall ein Commitment39 der Stakeholder mit den Interessen des 
Unternehmens zu erreichen. Für Manfred Bruhn hingegen ist Stakeholder-
Kommunikation wesentlicher Bestandteil einer zeitgemäßen Unternehmenskommuni-
kation. Die Wahl der Formulierung einer stakeholderorientierten Unternehmenskom-
munikation vereint beide Meinungen.40  
2.1.3 Modell der integrierten Unternehmenskommunikation  
Die Theorie von Zerfaß zur Unternehmenskommunikation verknüpft den Stakeholder-
Ansatz mit kommunikationswissenschaftlichen und gesellschaftsorientierten Ansätzen. 
Gefordert wird eine Integration der Kommunikationsaktivitäten. Er spricht sich gegen 
eine strikte Trennung zwischen externen und internen Umwelten wie Markt, Öffentlich-
keit und Mitarbeiter aus. Brugger beschreibt treffend: „Vielmehr stehen Stakeholder 
                                                          
 
35
 Vgl. Würz (2012), S. 44, Stahl/Menz (2014), S. 7 
36
 Vgl. Hahn (2005), S. 23 f., Würz (2013), S. 50 f. 
37
 Vgl. Hahn (2005), S. 19, Prexl (2010), S. 78, Reinhardt (2008), S. 69 
38
 Stahl/Menz (2014), S. 67 
39
 Anm.: Definition des Begriffes Commitment nach Stahl/Menz (2014), S. 76: „ist die Bereitschaft, zu einer 
eingegangenen Beziehungen auch dann zu stehen, wenn es, rational gesehen, günstigere Optionen zu 
dieser Beziehung gibt.“ 
40
 Vgl. Bruhn (2010), S. 8 f. 
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dem Unternehmen in verschiedenen Rollen gegenüber und genau deshalb muss Un-
ternehmenskommunikation integriert sein.“41 Manfred Bruhn versteht die integrierte 
Kommunikation ebenso als das obererste Ziel der Unternehmenskommunikation. Sie 
sei  „im Ergebnis darauf bezogen, ein inhaltlich, formal und zeitlich einheitliches Er-
scheinungsbild bei den Zielgruppen zu erzeugen.“42 Die Umsetzung erfordert einen 
Managementprozess der Planung, Durchführung und Kontrolle.43 Das stellt die Unter-
nehmenspraxis vor strukturelle Hindernisse. So führt bspw. die Einteilung in Marketing- 
und PR-Abteilungen zur Aufgabentrennung, die einen erhöhten Abstimmungsbedarf 
mit potenziellen Interessenkonflikten nach sich ziehen kann.44  Trotzdem erscheint der 
Ansatz als grundlegendes Kommunikationsmodell für die Betrachtungen über Nachhal-
tigkeitskommunikation geeignet.  
 
Zerfaß nutzt zur Strukturierung das vereinfachte Verständnis einer differenzierten Öf-
fentlichkeit als Kommunikationsarena.45 Innerhalb der Kommunikationsarenen wirken 
bestimmte Akteure, denn nie kann eine komplette Öffentlichkeit am Kommunikations-
prozess beteiligt sein. Beispielsweise richtet sich eine Pressemitteilung vorrangig an 
den Journalisten als Akteur, der Informationen in seine Kommunikationsarena weiter-
trägt.46 Die Kommunikationsarenen selbst sind dynamisch miteinander verbunden und 
greifen ineinander. So kann ein Unternehmenskunde gleichzeitig Journalist sein und 
seine Kundenerfahrungen in die journalistische Arbeit einfließen lassen und umge-
kehrt. Ebenso kann ein Lieferant Medien rezipieren, die nicht speziell für ihn als Adres-
saten konzipiert waren.47 Zerfaß unterscheidet vier Kommunikationsarenen, die im 
Folgenden  näher betrachtet werden.  
Organisationskommunikation  
Dieses Feld umfasst alle kommunikativen Prozesse der Organisationsmitglieder über 
mündliche, schriftlich-gedruckte oder elektronische Kommunikationswege. Die Formu-
lierung von Unternehmenswerten und -richtlinien oder feste Meetings zielen auf die 
Gestaltung der direkten Kommunikation ab. Ein Intranet oder Mitarbeitermagazin hin-
                                                          
 
41
 Brugger (2010), S. 79 
42
  Ebd., S. 99 
43
 Weiterführend zum Stichwort „Integriertes Kommunikationsmanagement“ siehe Zerfaß (2007), S. 56 ff.  
44
 Vgl. Zerfaß (2007), S. 54 
45
 Zerfaß (2010), S. 195  Zur intensiven Differenzierung des Öffentlichkeitsbegriffs und theoretischen Aus-
einandersetzung aus verschiedenen Perspektiven  wird  ebd., S. 195 ff. empfohlen. 
46
 Vgl. Zerfaß (2010), S. 198 
47
 Vgl. ebd., S. 200 
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gegen dient der generellen Informierung, Einbindung und Vernetzung der Mitarbeiter in 
die Abläufe und Vorgänge des Unternehmens. Bei Firmenfeiern oder Betriebsausflü-
gen steht die Mitarbeitermotivation im Fokus. Ziel der Organisationskommunikation von 
Unternehmen ist ein erfolgreicher, arbeitsteiliger Wertschöpfungsprozess. Es ist wich-
tig, dass sich die Mitglieder mit der Organisation identifizieren, um gemeinsame Vor-
stellungen zu entwickeln und im unternehmerischen Handeln umsetzen. Die 
Kommunikation von Visionen und Werten dient deshalb nicht nur intern als Orientie-
rungspunkt, sondern wirkt sich gleichsam auf die externe Kommunikation aus.48    
Marktkommunikation als Kommunikation mit dem Marktumfeld 
Als externe Kommunikation wählt der Begriff Marktkommunikation einen sehr breiten 
Zugang und integriert verschiedenste Akteure. Nach Zerfaß werden alle kommunikati-
ven Handlungen, „mit denen Transaktions- und Wettbewerbsbeziehungen gestaltet 
werden“ 49  umfasst. Bei Unternehmen geht es im Kern um die Beziehungen zu seinen 
Bestands- und potenziellen Neukunden (Zielgruppen) und der Gestaltung wirtschaftli-
cher Beziehungen. Daran beteiligt sind neben Konsumenten ebenso Stakeholder wie 
Hersteller/Händler, Lieferanten, Wettbewerber, öffentliche Institutionen wie z.B. Auf-
sichtsbehörden. Getrennt und gekennzeichnet wird der Teilbereich durch Inhalte und 
Kommunikationskanäle. Ob eine direkte, massenmediale, gedruckte oder elektronische 
Kommunikationsform genutzt wird, ist abhängig von der Zielstellung. Im Wesentlichen 
lassen sich zwei Vorgehensweisen in der Marktkommunikation unterscheiden: 
 Produktkommunikation: Darunter subsumieren sich Maßnahmen, die den Konsu-
menten positiv beeinflussen und einen unmittelbaren Kaufanreiz schaffen sollen. 
Dazu gehören alle Formen der Produktwerbung (Anzeigen, TV-Spots, Werbeban-
ner im Internet usw.), Events mit Produktvorstellungen oder Maßnahmen am Point 
of Sale. Inhalt der Kommunikation sind die zielgruppenrelevanten Vorzüge des 
Produktes. 
 Markenkommunikation oder Imagewerbung: Entsprechende Kommunikationsmaß-
nahmen zielen darauf ab ein positives Bild des Unternehmens am Markt zu gene-
rieren.  
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 Vgl. Zerfaß (2007), S. 41 
49
 Zerfaß (2007), S. 41 
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Dazu gehört die Positionierung und Differenzierung als Unternehmens- oder Produkt-
marke im Wettbewerb.50 Ziel ist nicht die sofortige Transaktion, sondern Bekanntheit 
und Reputation u.a. in Form von Vertrauen.51  
Öffentlichkeitsarbeit als Kommunikation mit dem gesellschaftlichen Umfeld 
Kommunikationspolitische Instrumente der Öffentlichkeitsarbeit beziehen sich nach 
Zerfaß auf das „Management von Kommunikationsbeziehungen“52 im gesellschaftspoli-
tischen Umfeld. Dazu zählen bspw. Politiker, Behörden, Journalisten, Anwohner, an-
sässige Vereine. Zerfaß betont, dass es Ziel der Unternehmenskommunikation sei, 
erfolgskritische Wertschöpfungsfaktoren durch immaterielle Werte wie Vertrauen und 
Glaubwürdigkeit zu generieren. Das zentrale Bestreben ist Reputation zu erlangen. 
Presse- und Medienarbeit gilt als Kerndisziplin, wird aber durch vielfältige direkte und 
indirekte Kommunikationsinstrumente on- und offline ergänzt. Wichtiges Kennzeichen 
der Instrumente ist die Dialogorientierung, da zwischen Unternehmen und Anspruchs-
gruppen ein Interessenaustausch angestrebt wird.53 
Netzwerkkommunikation 
Das Feld der Netzwerkkommunikation wird nach Ansicht von Zerfaß u.a. durch Globa-
lisierung und spezialisierter Arbeitsteilung immer mehr an Bedeutung gewinnen. Dabei 
geht es ihm um die Kommunikation „in und von Unternehmensnetzwerken.“54 Ein 
Netzwerk ist gekennzeichnet durch eine dauerhafte Beziehung, Zusammenarbeit und 
arbeitsteilige Koordination. Dazu zählen z.B. Lieferanten-Netzwerke, ein regionaler 
Gewerbeverein oder Dienstleistungsverbände. Eine gesteuerte Unternehmenskommu-
nikation ist notwendig,  
                                                          
 
50
 Ein Produkt oder eine Dienstleistung wird als Marke bezeichnet, wenn Konsumenten diese mit bestimm-
ten Gebrauchs- und Kommunikationswerten verbinden können und sollen. Eine Marke ist durch eine stra-
tegische Entwicklung gekennzeichnet hierzu vgl. Bentele (2006), S. 159. Ein Image definiert sich als die 
Summe aller Vorstellungen die sich mit einem Objekt verbinden. Es ist das Fremdbild eines Unterneh-
mens in den Köpfen der Öffentlichkeit, beeinflusst durch die Kommunikation des Unternehmens. vgl. hier-
zu Mahrdt (2009), S. 195. 
51
 Vgl. Zerfaß (2010), S. 47 f., Brugger (2010), S. 83 
52
 Zerfaß (2010), S. 141 Der Begriff Öffentlichkeitsarbeit wird in dieser Arbeit dem Begriff Public Relations/ 
PR als deutsche Übersetzung gleichgesetzt.  
53
 Vgl. Zerfaß (2007), S. 49 f. 
54
 Zerfaß (2007), S. 64 
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„um solche Systeme mittlerer Spezifität ins Leben zu rufen, gemeinsame Strategien und 
Schnittstellen zu definieren, arbeitsteilige Handlungen zu koordinieren sowie gegenüber 
Kunden, Wettbewerbern und weiteren Bezugsgruppen aufzutreten.“
55
  
Im Hinblick auf Nachhaltigkeitskommunikation wäre es von Bedeutung gemeinsame 
ökologische Standards für das Netzwerk zu definieren und nach außen zu kommuni-
zieren. 
 
Abbildung 3 Das Modell der integrierten Unternehmenskommunikation als Grundlage für die Arbeit
56
 
Die Abbildung 3 führt den theoretischen Bezugsrahmen für die Ausführungen zur 
Nachhaltigkeitskommunikation in Kapitel 4 zusammen: Die Adressaten der Unterneh-
menskommunikation bilden das Stakeholder-Netzwerk des Unternehmens. Nach dem 
zu Grunde liegenden Kommunikationsmodell soll die Unternehmenskommunikation 
keine Einbahnstraße sein, sondern dialogorientiert.57 Diese Anforderungen vereinigt 
der Ansatz der integrierten Unternehmenskommunikation. Die Kommunikationsarenen 
lassen sich wie Puzzlestücke durch unterschiedliche Funktionen und Adressaten ab-
grenzen. Als grundlegendes Modell für die Betrachtung der unternehmerischen For-
men der Nachhaltigkeitskommunikation wird diese Theorie der 
Unternehmenskommunikation nach Zerfaß als besonders geeignet betrachtet. Mit der 
Forderung nach Integration verfolgt das Modell in der Kommunikationspolitik, ähnlich 
wie das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung, eine ganzheitliche Betrachtungsweise.58 
                                                          
 
55
 Zerfaß (2007), S. 64 
56
 Eigene Darstellung  
57
 Nachfrager ist ein Unternehmen bspw. in der Öffentlichkeitsarbeit bei Stakeholder-Dialogen, bei Kun-
denresonanzbefragungen oder wenn Mitarbeiter Vorschläge und Feedback einbringen können.  
58
 Siehe hierzu Kapitel 3.1 
Theoretische Grundlagen 17 
 
 
2.2 Das mittelständische Familienunternehmen 
Die Literatur bietet keine einheitlichen Ansätze zur Definition und Abgrenzung von mit-
telständischen Familienunternehmen.59 Zur Annährung werden die Begriffe Mittelstand 
und Familienunternehmen zunächst getrennt voneinander betrachtet. Anschließend 
erfolgt die Synthese und eine Arbeitsdefinition wird als Grundlage für die empirische 
Untersuchung entworfen. Es wird auf die Struktur und Bedeutung des Mittelstands in 
Deutschland eingegangen. Abschließend werden die für diese Arbeit relevanten Cha-
rakteristika von mittelständischen Familienunternehmen erarbeitet.  
2.2.1 Abgrenzung des mittelständischen Unternehmens   
Zunächst muss festgehalten werden, dass die Begriffe Mittelstand und Klein- und Mit-
telbetriebe (KMU) in der wissenschaftlichen Literatur nicht als Synonyme verwendet 
werden.60 Der Begriff Mittelstand ist nach Becker und Ulrich eine Beschreibung von 
Unternehmensformen im weiteren Sinne. Mittelständische Unternehmen lassen sich 
durch eine Vielzahl von qualitativen und quantitativen Merkmalen beschreiben.61  
Der Begriff KMU findet vor allem Anwendung, wenn es um die Abgrenzung von Betrie-
ben nach quantitativen Kriterien geht. In diesem Sinne umfasst der Begriff Mittelstand 
auch den Begriff KMU, geht aber in seiner Bedeutung inhaltlich darüber hinaus und 
integriert gesellschaftliche, sowie psychologische Dimensionen.62  
Aus diesem Grund ist für diese Arbeit eine Fokussierung auf die Begrifflichkeiten Mit-
telstand bzw. mittelständisches Unternehmen sinnvoll. Im Folgenden wird vergleichend 
auf vier Definitionen eingegangen. Diese werden aufgrund ihrer häufigen Verwendung 
in Deutschland, ihrer Unterschiedlichkeit und ihrer Eignung für den Rahmen dieser 
Arbeit als nennenswert betrachtet.  
                                                          
 
59
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), Letmathe/Witt (2012), Pfohl (2013a) 
60
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 19 ff. , sowie Hamann (2013), S. 4 f. oder Pfohl (2013) 
61
  Im internationalen Sprachgebrauch gibt es für den deutschen Begriff „Mittelstand“  kein international 
verwendetes Äquivalent. Als Pendant zu den KMU kann der englische Begriff der small and medium-sized 
enterprises (SME) gesehen werden, hierzu  vgl. Hamann (2013), S. 4 f. 
62
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 19 und Krämer (2014), S. 24 f. 
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Für die statistische Erfassung und vereinfachte Beschreibung dienen quantitative Krite-
rien wie die Betriebsgröße63, die Beschäftigtenzahl, die jährlichen Umsatzerlöse und 
die Bilanzsumme. Es herrscht allerdings kein Konsens über die anzuwendenden Grö-
ßenklassen.64 Die Tabelle 1 zeigt Beispiele für die angesetzten Größenklassen ver-
schiedener Quellen.  
 
Tabelle 1 quantitativen Abgrenzungskriterien für kleine und mittelständische Unternehmen
65
 
Die Merkmale des Handelsgesetzbuches (HGB) § 267 beziehen sich auf die Abgren-
zung von Klein- und Mittelbetrieben und schaffen eine rechtlich verbindliche Definition 
mit eng gefassten Größenklassen.66 Auf KMU beziehen sich ebenfalls die europaweit 
gültigen Größenklassen der Europäischen Kommission, die unter anderem bei der Zu-
teilung von Fördergeldern relevant sind.67 Durch die ausschließliche Fokussierung auf 
quantitative Kriterien mit statischen Klassengrenzen werden die Definitionen des HGB 
und der Europäischen Kommission als nicht geeignet für diese Arbeit erachtet. 
Das Institut für Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn) hebt die Grenze mit maximal 
500 Beschäftigten gegenüber dem HGB um die Hälfte an, bei Umsatzgrenzen von ma-
                                                          
 
63
 Anm.: Pfohl (2013), S. 3 definiert die Betriebsgröße als „Ausmaß seiner effektiven und potenziellen 
wirtschaftlichen Tätigkeit.“ Die Kriterien Beschäftigtenzahl, Umsatzerlöse oder Bilanzsumme sieht er als 
repräsentativ für die Betriebsgröße  an, da sie objektiv leicht zu ermitteln wären.  
64
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 20 f. 
65
 Eigene Darstellung nach Handelsgesetzbuch (2014) URL: http://www.gesetze-im-
internet.de/hgb/BJNR002190897.html [24.03.2015]; IfM Bonn (2015) URL: http://www.ifm-
bonn.org/mittelstandsdefinition/definition-kmu-des-ifm-bonn/ [24.03.2015]; IfM Bonn (2015a) URL: 
http://www.ifm-bonn.org/mittelstandsdefinition/definition-kmu-der-eu-kommission/ [24.03.2014] sowie Krä-
mer (2014), S. 26 
66
 Handelsgesetzbuch (2014) URL: http://www.gesetze-im-internet.de/hgb/BJNR002190897.html  
 [24.03.2015] 
67
 Vgl. Europäische Kommission (2006), S. 5 ff. URL: http://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-
environment/sme-definition/index_en.htm [24.05.2015] 
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ximal 50 Millionen Euro im Jahr.68 Das IfM Bonn geht in der Abgrenzung mehrdimen-
sional vor: Um den Begriff des „wirtschaftlichen Mittelstands“ zu beschreiben, werden 
die quantitativen Kriterien mit dem qualitativen Kriterium der Einheit von Eigentum und 
Leitung kombiniert. Das liegt vor:  
 „wenn bis zu zwei natürliche Personen oder ihre Familienangehörigen 50 Pro-
zent der Anteile eines Unternehmens halten und 
 diese natürlichen Personen der Geschäftsführung angehören.“ 69  
 
Nach dem Verständnis des IfM Bonn kann diese kombinierte Definition synonym zum 
Begriff der mittelständischen eigentümer- oder familiengeführten Unternehmen ver-
wendet werden.70  
 
Das Deloitte Mittelstandsinstitut an der Universität Bamberg (DMI) liefert eine deutlich 
breiter gefasste Alternative: Eigentümergeführte Unternehmen bzw. Familienunter-
nehmen oder managementgeführte Unternehmen bis zu einer Mitarbeiterzahl von ca. 
3000 Mitarbeitern und einer Umsatzgröße von ca. 600 Millionen Euro im Jahr werden 
dem Mittelstand zugerechnet. Die quantitativen Größen werden als Näherungswerte 
verstanden und spielen gegenüber den qualitativen Kriterien eine untergeordnete Rol-
le. Ebenso werden fremdgeführte Unternehmen dem Mittelstand zugerechnet. 71  
 
Becker und Ulrich orientieren sich in ihrem Grundlagenwerk zur Mittelstandsforschung 
von 2011 ebenfalls an der Definition und den Größenklassen des DMI.72 Es werden 
viele Unternehmen dem Mittelstand zugeordnet, die sich durch eine komplexe Vielfalt 
von Merkmalen und Ausprägungen deutlich voneinander unterscheiden.  
                                                          
 
68
 Mit der Verschiebung der Klassengrenzen möchte das IfM Bonn der Besonderheit des deutschen Mittel-
stands Rechnung tragen. Die höheren Obergrenzen erweisen sich insbesondere als sinnvoll, da dadurch 
mehr Unternehmen dem Mittelstand zugeordnet werden können, die bspw. aufgrund ihrer Geschäftstätig-
keit einen erhöhten Personalbedarf bei vergleichbaren Umsatzerlösen von Unternehmen aus anderen 
Branchen haben.  
69
 IfM Bonn (2015) URL: http://www.ifm-bonn.org/mittelstandsdefinition/definition-kmu-des-ifm-bonn/ 
[24.03.2015]; IfM Bonn (2015a) URL: http://www.ifm-bonn.org/mittelstandsdefinition/definition-kmu-der-eu-
kommission/ [24.03.2014]  
70
 ebd.  
71
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 23 und Krämer (2014), S. 26 
72 Hierzu vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 21 f. Nach der umfassend durchgeführten Literaturanalyse von 
Becker und Ulrich haben die Autoren folgende „kleinste gemeinsame Nenner“  in den Abgrenzungsversu-
chen von mittelständischen Unternehmen herausgearbeitet: begrenzte Größe des Unternehmens, wirt-
schaftliche und rechtliche Selbstständigkeit des Unternehmens, Einheit von Eigentum Kontrolle und 
Leitung, Personenbezogenheit der Unternehmensführung.  
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 Die Abbildung 473 zeigt die von Becker und Ulrich vorgeschlagene Typologie auf Basis 
des DMI. Strukturelle Unterschiede, die verhaltensdeterminierend wirken, können bes-
ser herausgearbeitet werden.74 Die Typologie bietet ein Hilfsmittel um den Betrach-
tungsgegenstand dieser Arbeit durch die Merkmale Besitz und Leitung vom gesamten 
Mittelstand abzugrenzen. Die grau markierte Schnittmenge der Familien- und Eigentü-
merunternehmen soll im Rahmen dieser Arbeit untersucht werden und zeichnet sich 
durch die Einheit von Leitung und Besitz aus.  
2.2.2 Abgrenzung des Familienunternehmens 
Wie zu erkennen ist, weisen die Definitionen von Familienunternehmen und mittelstän-
dischen Unternehmen viele Schnittmengen auf. Eine Gleichsetzung ist jedoch nicht 
sinnvoll. Wie die Abbildung 4 veranschaulicht, stellen eigentümer- bzw. familiengeführ-
te Unternehmen nur einen Teilbereich des Mittelstands dar. Ebenso gibt es familienge-
führte große Aktienunternehmen, die sich grundlegend von quantitativ begrenzten 
mittelständischen Unternehmen unterscheiden. Die Stiftung Familienunternehmen 
verwendet in einer Studie eine weitgreifende Definition, in der die bedeutsamen Merk-
male zum Ausdruck kommen: 
                                                          
 
73
 Eigene Darstellung nach Becker/Ulrich (2011), S. 30 
74
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 28 ff.  
Abbildung 4 Typologie des Mittelstands gemäß DMI 
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 „eine oder mehrere Familien besitzen die Mehrheit an den Stimmrechten 
und/oder am Kapital; 
 üben einen maßgeblichen Einfluss auf das Unternehmen aus, indem Familien-
mitglieder entweder eine Führungstätigkeit im Unternehmen ausüben und/oder 
Entscheidungs- und Kontrollrechte im Beirat/Aufsichtsrat oder der Gesellschaf-
terversammlung wahrnehmen; 
 in einem Unternehmen werden bestimmte Werte gelebt bzw. es herrscht eine 
bestimmte Unternehmenskultur, die von der/den Familie(n) geprägt wird; 
 in einem Unternehmen besteht ein Fortführungswille […]75  
 
Bei dieser verwendeten Abgrenzung der Stiftung Familienunternehmen ist es schwierig 
die Begriffe Familie und Familienführung76 zu operationalisieren. Wer gehört alles zur 
Familie und was konstatiert konkret eine Familienführung des Unternehmens? Im 
Rahmen dieser Arbeit soll daher der Definition des IfM Bonn gefolgt werden, wonach 
geschäftsführende Gesellschafter und deren Anteil am Unternehmen maßgebend 
sind.77  
Familienunternehmen unterscheiden sich insoweit von Eigentümerunternehmen, dass 
mehr als eine Person Einfluss auf die Geschäftstätigkeit nimmt.78 In der Regel entwi-
ckeln sich aus  Eigentümerunternehmen mit der nächsten Generation Familienunter-
nehmen. Dieses „transgenerationale Moment“ spielt für das Wittener Institut für 
Familienunternehmen eine bedeutsame Rolle in der Abgrenzung.79 Im Hinblick auf den 
Untersuchungsgegenstand der Nachhaltigkeitskommunikation wird dies allerdings nicht 
als maßgebend für die Auswahl von Fällen betrachtet. 
2.2.3 Synthese: Das mittelständische Familienunternehmen 
Die Auseinandersetzung mit den Definitionsansätzen von mittelständischen Unterneh-
men und Familienunternehmen hat gezeigt, dass es keine eindeutige Abgrenzung ge-
ben kann. Eine Definition kann nur im Rahmen dieser Arbeit in Abhängigkeit von der 
wissenschaftlichen Fragestellung erfolgen. Mittelständische Familienunterneh-
men/familiengeführte Mittelstandsunternehmen (FMU) als einen Typ von mittelständi-
schen Unternehmen und eine durch Größenklassen begrenzte Untergruppe von 
                                                          
 
75
 Stiftung Familienunternehmen (2014), S. 13 
76
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 25 zum Begriff der Familie: Die Familie wird verstanden als Gruppe von 
Personen, die in einem direkten verwandtschaftlichen Verhältnis zueinander stehen, erweitert  durch 
Schwägerschaft oder die Annahme eines Kindes. 
77
 Vgl. Becker und Ulrich (2011), S. 26 ff. und Wittener Institut für Familienunternehmen (2015) 
78
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 30 
79
 Wittener Institut für Familienunternehmen (2015) URL: 
http://www.wifu.de/forschung/definitionen/familienunternehmen/  [24.05.2015] 
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Familienunternehmen. Ziel der Definition ist es, der Heterogenität des Mittelstands ge-
recht zu werden, aber trotzdem in einer Untersuchung zu prägnanten Ergebnissen zu 
gelangen. Es sollen Vertreter betrachtet werden, die mutmaßlich ähnliche Strukturen 
und Stakeholder aufweisen. Die hier gewählte Definition kombiniert die in Kapitel 2.1 
aufgeführten Ansätze:80  
1. Größenklassen: bis 500 Mitarbeiter und bis zu 50 Millionen Euro Umsatz im 
Jahr 
2. Bis zu zwei natürliche Personen oder ihre Familienangehörigen halten 50 Pro-
zent der Anteile eines Unternehmens.  
3. Es gibt mindestens einen geschäftsführenden Gesellschafter. 
Bezieht das Ausgangsmaterial im theoretischen Rahmen für diese Arbeit das Merkmal 
der Familienführung nicht mit ein, wird die im Material verwendete Bezeichnung ge-
nutzt wie KMU oder mittelständisches Unternehmen übernommen. Das stellt sicher, 
dass eine Quelle nicht einem falschen Zusammenhang zugeordnet wird. Ansonsten 
wird für die Ausführungen dieser Arbeit der Begriff mittelständisches Familienunter-
nehmen (FMU) genutzt. Die Beantwortung der wissenschaftlichen Fragestellung im 
Hinblick auf die Einflussfaktoren hängt ab von den qualitativen Merkmalen mittelständi-
scher Unternehmen und kann nicht rein statistisch durch quantitative Kriterien beant-
wortet werden. Entsprechend dieser Ausgangsüberlegung ist es im nächsten Schritt 
notwendig, sich mit Bedeutung, Charakteristika und Merkmalen von mittelständischen 
Familienunternehmen näher zu beschäftigen.  
2.2.4 Bedeutung und Struktur des Mittelstands in Deutschland 
Vielfach wird der Mittelstand i.w.S. als „zentraler Grundpfeiler“81 oder als das „Rück-
grat“82 der deutschen Wirtschaft bezeichnet. Nachvollziehbar ergibt sich für Menzel und 
Günther daraus ebenso „eine kritische Rolle hinsichtlich einer wirtschaftlich-
nachhaltigen Entwicklung.“83 Zur Darstellung der volkswirtschaftlichen Relevanz mittel-
                                                          
 
80
 Anm.: Vorgehensweise in Anlehnung an  Sarah Rötzer (2013), S. 32 f. in Ihrer Dissertation über die 
Unternehmenskommunikation in Familienunternehmen. Im Wesentlichen wird sich auf das IfM Bonn be-
zogen, da dieser Ansatz nachvollziehbare und recherchierbare Kriterien für eine empirische Untersuchung 
bietet. 
81
 Becker/Ulrich (2011), S. 45 
82
 Vgl. Berlemann/Jahn (2014), S. 22 
83
 Menzel/Günther  (2011), S. 89, nachhaltig-wirtschaftlichen Entwicklung siehe Kapitel 3.2 
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ständischer Unternehmen geben quantitative Größen einen ersten Überblick:84 Nach 
der KMU-Definition des Instituts für Mittelstandsforschung Bonn85 lag der Anteil von 
mittelständischen Unternehmen an allen Betrieben in Deutschland 2014 bei 99,6 Pro-
zent. Aber nur ungefähr ein Drittel aller Umsätze wird in kleinen und mittleren Betrieben 
erwirtschaftet. Mit knapp 59 Prozent waren 2012 über die Hälfte aller sozialpflichtigen 
Arbeitnehmer in KMU beschäftigt.86  
Die Zahlen des jährlich durchgeführten Mittelstandspanels87 der  KfW-Bankengruppe 
zeigen,  dass der Mittelstand in Deutschland sehr kleinteilig ist. Die überwiegende Zahl 
der Mittelständler weist einen Jahresumsatz von weniger als eine Millionen Euro auf 
und beschäftigt bis zu fünf Mitarbeiter. In der Geschäftstätigkeit ist eine starke Dienst-
leistungsorientierung zu erkennen. 2014 wurde vor allem in den wissensintensiven 
Branchen ein Zuwachs verzeichnet. 88  
Gekennzeichnet ist die Entwicklung im Mittelstand durch eine hohe Anpassungsfähig-
keit: Neugründungen, Innovationen, Insolvenzen und Wachstum sorgen für einen steti-
gen Strukturwandel und wirken sich positiv auf die Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit 
aus. Hamer konstatiert eine tiefgreifende qualitative Bedeutung: Die hohe Marktdichte 
von KMU erschwere bspw. Wettbewerbsabsprachen und führe zu einer Vielzahl von 
wirtschaftlichen Einzelentscheidungen.89  Großunternehmen90 würden zur Monopolisie-
rung und Zentralisierung tendieren. Die „Dominanz“91 mittelständischer Unternehmen 
als Ausdruck unabhängiger Existenzen sei nach Hamer unerlässlich für die Erhaltung 
unserer Marktwirtschaft und in gesellschaftspolitischer Dimension für die Stabilisierung 
demokratischer Strukturen.92 Im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand dieser 
Arbeit sind die beschäftigungs- und umweltpolitische Bedeutung von besonderem Inte-
resse: 
                                                          
 
84
 Aufgrund der Datenverfügbarkeit mit dem Bezug auf rein quantitative Größen beziehen sich die Anga-
ben auf kleine und mittlere Betriebe ohne explizite Einschränkung auf Familienunternehmen. 
85
 Max. 249 Mitarbeiter und 50 Millionen Euro Umsatz. Definition siehe Kapitel  2.2.1 
86
 IfM Bonn (2014) Mittelstand im Überblick; URL: http://www.ifm-bonn.org/statistiken/mittelstand-im-
ueberblick/#accordion=0&tab=1 [24.03.2015] 
87
 Anm.: Mit dem Mittelstandspanel liefert die KfW Bankengruppe jährlich repräsentative Zahlen und wich-
tige Analysen zur Entwicklung des Mittestands in Deutschland. Die Studie setzt mit einer Umsatzgröße 
von bis zu 500 Millionen Euro nur ein Kriterium für die Auswahl von Unternehmen an. 
88
 Vgl. KfW-Mittelstandspanel (2014), S. 15 f 
89
 Vgl. Hamer (2011), S. 38 
90
 Als Großunternehmen werden Unternehmen bezeichnet, die die in Kapitel 2.2.1 besprochenen Größen-
grenzen für den Mittelstand deutlich überschreiten. 
91
 Hamer (2011), S. 37 
92
 Vgl. ebd., S. 37 
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Beschäftigungs- und umweltpolitische Bedeutung  
Die mittelständischen Unternehmen sind die Träger des dualen Ausbildungssystems in 
Deutschland. Nach der weitgefassten Mittelstandsdefintion des KfW Mittelstandspanels 
begannen 87 Prozent der Auszubildenden 2013 ihre duale Ausbildung in einem mittel-
ständischen Unternehmen und die Zahl steigt seit 2005 kontinuierlich an.93  
Die Bedeutung der KMU für die Umweltpolitik sei nach Hamer geringer einzustufen als 
die der Großunternehmen. Sein Beitrag beruht auf theoretischen Überlegungen und 
wird nicht durch Zahlen oder Untersuchungen unterstützt. Er argumentiert, dass kleine 
und mittelständische Betriebe weniger Umweltbelastungen verursachen. Aufgrund der 
dezentralen Wirtschaftsstruktur mittelständischer Einzelunternehmen würden sich die 
Umwelteinflüsse gleichmäßiger verteilen.94 Hamers Argumentation lässt sich logisch 
nachvollziehen, bezieht sich aber nur auf den quantitativen Aspekt der Betriebsgröße 
und lässt andere Zusammenhänge außer Acht. Die Dezentralisierung kann mittelstän-
dische Betriebe nicht aus ihrer Verantwortung nehmen: Würde bspw. kein gastronomi-
scher Betrieb einen Fettabscheider besitzen, so hätte das bei circa 75.000 Restaurants 
in Deutschland eine erhebliche Umwelteinwirkung zur Folge.95 Die Umwelteinwirkung 
der unternehmerischen Produktion lässt sich nicht nur direkt am Standort betrachten, 
sondern muss über die gesamte Wertschöpfungskette hinweg bewertet werden. Ein 
ausgeprägter Mittelstand entwickelt sich außerdem häufig in der Nähe zu Großbetrie-
ben. Dort herrscht zum Einen eine höhere Kaufkraft und zum Anderen arbeiten viele 
Betriebe als Zulieferer für Großunternehmen oder bedienen deren ausgegliederte Un-
ternehmenseinheiten.96 Siedeln sich viele mittelständische Betriebe in attraktiven Bal-
lungszentren an, dann lässt sich nicht von einer Dezentralisierung sprechen.  
2.2.5 Charakteristika mittelständischer Familienunternehmen 
Becker und Ulrich konstatieren in ihrem 2011 erschienen Werk eine unterrepräsentierte 
Betrachtung in der Forschung: "Mittelstandsunternehmen wurden lange Zeit als Minia-
turausgabe von Großunternehmen angesehen, und damit als strukturell identisch."97 
                                                          
 
93
 KfW Mittelstandspanel (2014), S. 5 
94
 Vgl. Hamer (2013), S. 28 f. 
95
 Vgl. Statista – Gastronomie (2015), URL: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/29892/umfrage/ 
anzahl-der-unternehmen-im-gaststaettengewerbe/ [Stand 13.07.2015] 
96
 Vgl. Hamer (2013), S. 47  
97
 Becker/Ulrich (2011), S. 11 
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Auch Hamer beschreibt 2013 die Besonderheiten von familiengeführten Unternehmen 
„tiefgreifender, als die Betriebswirtschaft bisher realisiert hat“.98  
In diesem Kapitel stehen Charakteristika und Besonderheiten im Fokus, die sich als 
betriebswirtschaftliche Konsequenzen aus den größenbedingten, führungsbedingten, 
rechtlichen und volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen von FMU ableiten lassen.99 
Ziel ist es, Bestimmungsfaktoren herauszustellen, die sich auf die Integration von 
Nachhaltigkeitsthemen ins Unternehmen und damit auf ihre Kommunikation auswirken 
können. Aufgrund der Verschiedenartigkeit des Mittelstands können die Charakteristika 
nicht als Merkmale verstanden werden, die zwangsläufig in jedem Unternehmen anzu-
treffen sind.  
Charakteristika in Bezug auf Wettbewerbsposition und Ressourcenausstattung 
Mittelständische Unternehmen weisen häufig eine andere Produktions- bzw. Dienstleis-
tungsstruktur als Großunternehmen auf. Erfolgsfaktor ist oft die Bearbeitung von 
Marktnischen mit qualitativ hochwertigen Produkten und Dienstleistungen bei einer 
gleichzeitig hohen Serviceorientierung. Als spezialisierte Nischenproduzenten100 gene-
rieren mittelständische Unternehmen Wettbewerbsvorteile durch die Fokussierung  auf 
individuelle Auftragsproduktionen und nicht durch standardisierte Massenware: ein 
traditionelles Beispiel dafür ist das Handwerk.101 Außerdem zeichnet den Mittelstand 
eine hohe Innovationskraft von Produkten und Prozessen aus.  Allerdings stagniert die 
Innovationstätigkeit und ließ laut dem KfW-Innovationsbericht 2014 bei Produktinnova-
tionen insbesondere bei kleinen Unternehmen (bis zu 5 Mitarbeiter) sogar nach. In die-
ser Studie werden Innovationen als neu für das betreffende Unternehmen begriffen.102 
Geringe personelle Ressourcen und limitierte finanzielle Kapazitäten sind Herausforde-
rungen für mittelständische Unternehmen. Die Eigenkapitalquote ist typischerweise 
niedrig, wodurch Umsatzschwankungen schlechter ausgeglichen werden können. In 
                                                          
 
98
 Hamer (2013), S. 36 
99
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 55 
100
 Zur Definition von Nischenstrategie siehe Gabler Wirtschaftslexikon (2015): „Angebot eines auf die 
spezifischen Probleme der potenziellen Nachfrager einer Marktnische zugeschnittenen Leistungsangebots 
und ein darauf abgestimmter Einsatz der anderen marketingpolitischen Instrumente.“ URL: 
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/9839/nischenstrategie-v7.html [Stand 24.06.2015] 
101
 Vgl. Pfohl (2013a), S. 20, Pfohl (2013b), S.109 sowie Renker (2009), S. 24 ff., Hamer (2013), S.81 
102
 Vgl. KfW-Innovationsbericht (2014), S. 3, 5, siehe dazu auch Simon, Herrmann (2012): Hidden Cham-
pions - Aufbruch nach Globalia: Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktführer. Frankfurt/ New York 
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der Regel zieht das eine Abhängigkeit von Fremdkapitalgebern nach sich.103 Im Hin-
blick auf Personalkapazitäten zeichnen sich mittelständische Unternehmen durch eine 
geringere Quote an Akademikern aus, weisen aber einen höheren Anteil an qualifizier-
ten Facharbeitern auf. Als Arbeitgeber müssen sie gegen Großunternehmen überzeu-
gen, die in Gehaltsstruktur und Karrierechancen als attraktiver gelten. Viele Mitarbeiter 
mittelständischer Unternehmen bündeln häufig Wissen und Funktionen (Funktionshäu-
fung), statt einer in Großunternehmen vorherrschenden Spezialisierung und starken 
Arbeitsteilung zu folgen.104   
Charakteristika in Bezug auf Organisation und Unternehmensziele 
Geringere Ressourcen wirken sich in der Struktur positiv aus: Die Aufbau- und Ablauf-
organisation ist überschaubarer und benötigt weniger Koordinationsaufwand. Diese 
Besonderheit äußert sich in einer informellen Organisationsstruktur. Kennzeichen kön-
nen flache Hierarchien mit einer schwach ausgebildeten Abteilungsstruktur, eine kon-
sequente Ausrichtung auf die Geschäftsführung und eine verhältnismäßig 
angemessene innerbetriebliche Bürokratie sein. Direkter und persönlicher Kontakt in 
horizontaler Richtung, sowie vertikal im Austausch mit Führungskräften ist möglich. Ein 
geringerer Formalisierungsgrad und kürzere Informationswege führen zu kürzeren Ent-
scheidungsprozessen und dadurch zu mehr Flexibilität und Anpassungsfähigkeit im 
Ablauf. Fehlende festgeschriebene Kommunikationswege oder Prozesse können 
ebenso nachteilig wirken und zu einer geringen Informationsversorgung und fehlenden 
Kontrollprozessen führen. Durch den Einsatz von Mitarbeitern für verschiedene Funkti-
onen wird die Struktur außerdem personenabhängiger. Verlässt ein Mitarbeiter das 
Unternehmen, verlassen meist sein Können und Wissen das Unternehmen ebenfalls, 
ohne durch andere Mitarbeiter ausgeglichen werden zu können. Ein direkter und unbü-
rokratischer Umgang zeigt sich aber nicht nur innerhalb des Unternehmens, sondern 
ebenso in einem persönlichen Kontakt zu den Kunden (in Abhängigkeit von der Ge-
schäftsausrichtung).105 
Familiengeführte Unternehmen sind stark durch die Eigentümer und deren Interessen 
geprägt. Oberstes und langfristiges Ziel ist es, den Bestand des Unternehmens zu si-
chern, um es in Familienhand an nachfolgende Generationen weitergeben zu können –
getreu dem Credo „Eigentum verpflichtet“. Eine geeignete Unternehmensnachfolge zu 
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 Vgl. Renker (2009), S. 24 f. 
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 Vgl. ebd., S. 25 f. und Pfohl (2013a), S. 20, siehe zusätzlich Kapitel 2.2.4 
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 Vgl. Renker (2009), S. 27 
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finden, ist ein entscheidendes und problematisches Thema für viele Eigentümer.106 
Aufgrund der existenziellen und persönlichen Verbundenheit mit ihrem Unternehmen 
weisen Eigentümer bzw. Eigentümerfamilien öfter subjektive Ziele wie Unabhängigkeit 
oder Selbstverwirklichung auf, die über das Gewinnstreben hinausgehen.107 Renker 
beschreibt, dass die Einheit von Eigentum und Leitung dazu führt, dass sich Unter-
nehmer häufig für ihre Mitarbeitern verantwortlich fühlen und sich den langfristigen Be-
stand des Unternehmens und seiner Arbeitsplätze als Maxime setzen – z.T. vor 
kurzfristige Gewinne.108  
Charakteristika in Bezug auf Unternehmensführung und Strategie  
Die Unternehmensführung ist gekennzeichnet durch die Einheit von Eigentum, Leitung 
und Kontrolle. Pfohl verweist darauf, dass die Unterscheidung zu fremdgeführten Un-
ternehmensformen dadurch am stärksten geprägt wird.109 Ein geschäftsführender Ei-
gentümer kann auch nicht einfach ausgetauscht werden.110 Die Person des 
Unternehmers111 lässt sich nach Becker und Ulrich innerhalb der Dimensionen Wissen, 
Können, Wollen und Dürfen charakterisieren. Diese Kompetenzkategorien spielen zu-
sammen und bilden die Rahmenbedingungen für das unternehmerische Handeln der 
gesamten Organisation. 
 Wissen: Ein geschäftsführender Unternehmer bedarf eines ausgeprägten fachli-
chen Wissens mit guten Branchenkenntnissen. Betriebswirtschaftliches Know-How 
ist für die Unternehmensführung unverzichtbar, aber häufiger weniger detailliert 
ausgeprägt als bei Managern.  
 Können: Wissen, Fähigkeiten und Persönlichkeit des Unternehmers sind entschei-
dende Wettbewerbsfaktoren. Sie gelten laut Ulrich/Becker als visionär, patriarcha-
lischer, intuitiver und als durchaus risikoorientierter.112   
 Wollen: Durch die fehlende Trennung von Privat- und Geschäftsvermögen wird 
dem Unternehmer unterstellt in besonderer Weise mit seinem Geschäft verbunden 
                                                          
 
106
 Vgl. Rötzer (2013), S. 35 ff., sowie PWC et al. (2013), S.10 f. 
107
 Vgl. Krämer (2014) S. 34 f. und Becker/Ulrich (2011), S. 44 ff. 
108
 Vgl. Renker /2009), S. 23 
109
 Vgl. Pfohl (2013b), S. 99 f. ebenso Renker (2009) und Rötzer (2013), S. 36 ff. betonen die zentrale 
Rolle des Unternehmers. 
110
 Vgl. Hamann (2013), S.57 sowie S. 107 
111
 Wenn vom „Unternehmer“ oder „Inhaber“ geschrieben wird, ist auch die Führung durch eine Unterneh-
merfamilie gemeint. Die Begriffe werden im Rahmen der Arbeit synonym verwendet. 
112
 Becker/Ulrich (2011), S. 58 
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zu sein. Er weist eine hohe intrinsische Motivation auf, die sich nicht nur aus mone-
tären, sondern ebenso aus ideologischen, emotionalen Zielen und Visionen 
ergibt.113 Subjektive Werte, Moralvorstellungen und Einstellungen spielen eine 
maßgebende Rolle. Neues Wissen und Können muss er sich aktiv aneignen wol-
len. Es besteht eine Abhängigkeit von Innovationskraft- und Willen des Unterneh-
mers.114  
 Dürfen: Der Eigentümer bzw. eine Eigentümerfamilie sind durch die Kapitalbeteili-
gung in einer einflussreichen Stellung. Abhängig von der Rechtsform und Gesetz-
gebung, sind sie in ihrer unternehmerischen Freiheit nicht eingeschränkt und 
werden nicht durch obere Instanzen kontrolliert. Das gilt insbesondere für die im 
Mittelstand häufig vertretene Rechtsform der GmbH oder GmbH & Co.KG.115 
Eine Studie der Wirtschaftsprüfungsgesellschaft PriceWaterhouseCoopers in Zusam-
menarbeit mit dem Wittener Institut für Familienunternehmen beschreibt diese Dimen-
sionen zusammenfassend als Gesellschafterkompetenz.116 Dabei gehe es um Wissen 
und Können zur Ausübung der Gesellschafterfunktion und „um die Befähigung mit bis-
her unbekannten Situationen erfolgreich umgehen zu können.“117 83 Prozent der Fami-
lienunternehmen stimmen darüber überein, dass die Kompetenzentwicklung und der 
ständige Wissensaufbau entscheidende Erfolgsfaktoren sind. Die Studie zeigt auf, 
dass die Entwicklung dieser Kompetenzen durch Management-Seminare oder externe 
Beratungen erst seit drei Jahren bei ca. der Hälfte der befragten Unternehmen syste-
matisch vorangetrieben wird. Dabei ist erstaunlich, dass das vor allem sehr junge und 
sehr langlebige Unternehmen, unabhängig von der Größe, betrifft.118 
Die Literatur betont einheitlich, dass die Unternehmensführung stark zentralisiert auf 
den Unternehmer bzw. die Unternehmerfamilie ausgerichtet ist.  
Strategische Planung und Steuerung119 werden im Gegensatz zu Großunternehmen 
eher unstrukturiert, sporadisch und kurzfristig angewendet. Oft fehlt dafür Zeit und 
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 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 58 f. und Renker (2009), S. 27 f.  
114
 Vgl. Hamann (2013), S.57, 107 sowie Renker (2009), S. 26 ff. 
115
 Vgl. Pfohl (2013b), S. 90 sowie Becker/Ulrich (2011), S. 58, Renker (2009), S. 26 ff. 
Anm.: In Abhängigkeit von der Kapitalstruktur des Unternehmens können Gläubiger wie Banken, der Be-
triebsrat oder bestimmte externe Stakeholder als Kontrollinstanzen wirken.  
116
  Befragt wurden 263 Familienunternehmer unabhängig von der Größe. 
117
 PWC et al. (2013), S. 12  
118
 Ebd. S. 10 f. 
119
 Hierzu Welge/Al-Laham (2001), S. 17: Unternehmensstrategie wird durch Welge et al. definiert als „ein 
geplantes Maßnahmenbündel der Unternehmen zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele.“ Unter einer stra-
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Wissen. Die Geschäftsführung ist meist stark in das operative Geschäft eingebunden 
und übernimmt viele Funktionen.120 Außerdem ist das Entscheidungsverhalten insge-
samt intuitiver, erfolgt taktischer und opportunistisch. Der Entscheidungsfindung dienen 
mehr Erfahrung und weniger Kennzahlen.121 Diese Planungslücke, an die sich oft eine 
Beratungsresistenz anschließt, wird als nachteilig im Hinblick auf den Geschäftserfolg 
bewertet.122 Posch und Speckbacher haben in einer quantitativen Untersuchung über 
die Führung in Familienunternehmen allerdings herausgestellt,  dass die Besonderheit 
eines intuitiv geprägten Entscheidungsverhaltens ein Erfolgsfaktor für viele Familienun-
ternehmen sei und nicht Ausdruck einer mangelnden Professionalität.123 Daraus lässt 
sich ableiten, dass Strategien und Verhaltensweisen von Großkonzernen bzw. Nicht-
Familienunternehmen nicht zwangsläufig für familiengeführte mittelständische Unter-
nehmen funktionieren müssen.  
Charakteristika in Bezug auf die Unternehmenskultur  
Die Unternehmenswerte und Normen in Familienunternehmen entstehen und entwi-
ckeln sich in enger Abhängigkeit zu den Werten und Vorstellungen des Eigentümers 
bzw. der Unternehmerfamilie. Eine grundlegende These ist, dass positive wie negative 
Ausprägungen bei einem Führungswechsel an die nächste Generation weitergegeben 
werden. So entwickelt sich ein Wertesystem als zentrale Basis für die Unternehmens-
kultur.124 May nennt drei zentrale Säulen der Unternehmenskultur erfolgreicher Fami-
lienunternehmen: Die Identifikation der Mitarbeiter für das Unternehmen wird durch 
konsequente Einbeziehung gezielt gestärkt (durch umfangreiche Informationen, ge-
meinsame Aktivitäten, familiäre Rituale und Symbole) Die Grundsätze der Gleichbe-
handlung und Transparenz werden aktiv im Sinne der Fairness angewendet und 
Solidarität wird von allen Beteiligten bis in die Führungsebene gelebt.125 Individuelle 
Beiträge sind in kleinen und mittleren Unternehmen spürbarer als bei Großunterneh-
men. Beziehungen sind persönlicher gestaltet, was nach Pfohl ein stärkeres Vertrauen 
innerhalb des Unternehmens zur Folge habe.126 Die enge Verbindung von Familie und 
                                                                                                                                                                          
 
tegischen Unternehmensplanung bzw. dem strategischen Management  wird „ein Prozess, in dessen 
Mittelpunkt die Formulierung und Umsetzung von Strategien in Unternehmungen steht“ verstanden. 
120
 Vgl. Pfohl (2013b), S. 103 f. sowie Becker/Ulrich (2011), S. 58, Renker (2009), S. 26 ff. oder Hamann 
(2013), S. 104 f. 
121
 Vgl. Posch/Speckbacher (2012), S. 9 
122
 Vgl. Wittener Institut für Familienunternehmen (2009), S. 18,  
123
 Vgl. Posch/Speckbacher (2012), S. 16 
124
 Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 27, May (2007), S. 62 f. 
125
 Vgl. May (2007), S. 63 
126
 Vgl. Behrends (2007), S. 24 f., Pfohl (2013b), S. 95 
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Unternehmen birgt auch Risiken, denn die relative Macht des Eigentümers kann zur 
Erfüllung individueller Interesses und zu Lasten des Unternehmens genutzt werden.127  
Charakteristika in Bezug auf gesellschaftspolitische Verankerung  
Unternehmer siedeln sich häufig dort an, wo sie zuhause sind, beschäftigen Mitarbeiter 
aus der Umgebung und bieten oftmals regional ihre Leistungen an. Daraus lässt sich 
ein enges Beziehungsgeflecht128 mit einer starken regionalen Verankerung ableiten. Je 
nach Branche und Fertigungstiefe haben viele Unternehmen einen hohen Beschaf-
fungsbedarf und sind dementsprechend abhängig von guten Lieferantenbeziehun-
gen.129 Nach Ansicht des Wittener Instituts für Familienunternehmen würde eine 
„besondere Bereitschaft“ bestehen, sich regional für gesellschaftliche Belange einzu-
setzen und Missstände zu beseitigen.130 
2.3 Unternehmenskommunikation in mittelständi-
schen Familienunternehmen 
Dieser Abschnitt schließt nahtlos an die Charakteristika und Besonderheiten an. Auf 
Basis der in Kapitel 2.1 erarbeiten Grundlagen wird betrachtet, was Unternehmens-
kommunikation in mittelständischen Familienunternehmen kennzeichnet. Durch die 
Zugehörigkeit zum Mittelstand lassen sich für die Unternehmenskommunikation ähnli-
che Tendenzen beschreiben wie in anderen Bereichen: geringes Budget, Zeit- und 
Personalmangel, vorzugsweise intuitiver Einsatz ohne langfristige, strategische Pla-
nung und Zielausrichtung.131 Von Interesse sind Besonderheiten, die sich aus der Fa-
milienführung ergeben könnten. Sarah Rötzer hat sich in ihrer Dissertation dem Thema 
Professionalität der Unternehmenskommunikation in Familienunternehmen gewidmet.  
Sie hat 134 Familienunternehmen quantitativ befragt, um zunächst einen Überblick 
zum Status quo zu erhalten. Anschließend hat sie die Erkenntnisse aus der quantitati-
ven Befragung durch qualitative Interviews vertieft. Ihre für diese Arbeit relevanten Er-
gebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen: 
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 Krämer (2014), S. 30 
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 Vgl. Renker (2009), S. 27.  
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1) Untergeordnete Bedeutung der Unternehmenskommunikation 
Bei der Mehrheit der Unternehmen liegt die Verantwortung für die Unternehmenskom-
munikation beim Geschäftsführer oder einem Mitglied der Geschäftsführung. Das Wis-
sen, Können und Wollen des Geschäftsführers als Kommunikationsverantwortlichen 
wirkt sich auf den Professionalisierungsgrad der UK aus: Er bestimmt die Themen und 
Maßnahmen, tritt nach außen als Unternehmenssprecher auf. Ausgebildete Kommuni-
kationsexperten waren nur in 22 Prozent der 134 befragten Unternehmen beschäftigt. 
Nur ein Drittel der befragten Unternehmen haben sich durch externe Kommunikations-
experten beraten lassen, hauptsächlich in den Bereichen Presse- und Medienarbeit 
oder Markenkommunikation.  
„Bei den meisten Familienunternehmen scheint aber eine mangelnde Akzeptanz bzw. 
Wertschätzung der Unternehmenskommunikation der Grund zu sein, warum Chancen, 
sich mithilfe von Unternehmenskommunikation zu positionieren und die eigenen Inte-
ressen besser durchzusetzen, nicht ergriffen werden.“
132
  
Rötzer kommt zu der Aussage, dass familienzugehörige Geschäftsführer der Kommu-
nikation insgesamt weniger Bedeutung beimessen als Fremdgeschäftsführer. 
2) Das Privileg nicht kommunizieren zu müssen 
60 Prozent der befragten Familienunternehmen geben an, dass sie der Ansicht seien 
zurückhaltender zu kommunizieren als Nicht-Familienunternehmen. Eine gesunde Zu-
rückhaltung in der Unternehmenskommunikation wird als Tugend angesehen. Ein posi-
tives Image möchten sie durch Leistung und nicht durch Kommunikation erreichen. Es 
soll nicht zu viel über das Unternehmen veröffentlicht, die Familie und ihre Privatsphäre 
geschützt werden. Zusätzlich attestiert Rötzer einen Mangel an Erfahrung im Umgang 
mit der Öffentlichkeit.133  
3) Angst vor postkommunikativen Risiken 
Familienunternehmen zeichnet eine hohe Risikoaversion bei der Unternehmenskom-
munikation aus: 
„[es] tun sich einige Unternehmen mit einer offenen, transparenten Kommunikation schwer, 
da eine Erwartungshaltung aufgebaut wird, der womöglich nicht immer entsprochen werden 
kann. Wer sich öffnet, offenbart irgendwann auch seine weniger repräsentablen Seiten.“
134
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4) Hoher Stellenwert der Markt- und Mitarbeiterkommunikation 
Die Geschäfts- und Kundenbeziehungen aufzubauen und zu festigen, ist ein vorrangi-
ges Ziel. Zu diesem Ergebnis kommt auch Cornelia Zanger bei der Betrachtung von 
KMU.135 Es wird in Kommunikationsaktivitäten investiert, deren Erfolg in Zahlen erfass-
bar ist. Medien- und Pressearbeit wird kaum betrieben, insbesondere in der Ansprache 
von übergreifenden gesellschaftlichen und politischen Anspruchsgruppen sehen viele 
Familienunternehmer keinen Nutzen. Der Fokus wird auf Zielgruppen gelegt, die direkt 
betroffen sind und gut erreicht werden können. Entsprechend läuft die Kommunikation 
häufig lokal und wenig formal ab. Nach Rötzers Ergebnissen legen die Familienunter-
nehmen auffallend viel Wert auf die interne Kommunikation: die Identifikation mit dem 
Unternehmen soll bei den Mitarbeitern gefördert werden und Unternehmenskommuni-
kation wird als Instrument zur Mitarbeitermotivation angesehen.136  
Als Quintessenz gibt das Schaubild Abbildung 5 einen Überblick über potenzielle An-
spruchsgruppen mittelständischer Familienunternehmen. Verortet wurden außerdem 
Teilbereiche der Unternehmenskommunikation, die sich an bestimmte Anspruchsgrup-
pen richten. Der integrative Ansatz der Unternehmenskommunikation eignet sich für 
mittelständische Unternehmen insoweit, dass er den strukturell bedingten Charakteris-
tika entgegenkommt. Es gibt eine geringere Arbeitsteilung, wenige Verantwortliche 
betreuen alle Kommunikationsarenen.137  
Die für FMU relevanten Akteure befinden sich wie für alle Unternehmen geltend in den 
Bereichen Akzeptanz-, Kapital-, Beschaffungs-, Absatzmarkt und intern. Einflussreiche 
Stakeholder sind außerdem die Mitglieder der Familie. Dass können aktiv oder ehe-
mals aktiv am Unternehmen Beteiligte sein oder Familienmitglieder, die nicht im Unter-
nehmen beschäftigt sind (wie z.B. Ehepartner oder Kinder). Ein typischer Anspruch 
können Mitspracherechte bei der Unternehmensführung sein.  
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Abbildung 5 Stakeholder-Kompass mittelständischer Familienunternehmen
138
 
2.4 Zwischenfazit Kapitel 2 
In diesem Kapitel stand die Frage im Vordergrund, welche  Besonderheiten die Unter-
nehmenskommunikation mittelständischer Familienunternehmen in Bezug auf das 
Konzept des nachhaltigen Wirtschaftens charakterisieren. Das Wittener Institut konsta-
tiert „Familienunternehmen sind familiärer.“139  
Darin liegt der Kern des Kapitels, das den Einfluss der Familie als entscheidend für die 
Kommunikation des Unternehmens identifiziert. Folgende zentrale Ergebnisse in der 
Tabelle 2 bilden Ansatzpunkte für die weiteren Ausführungen und das Forschungsde-
sign. Dabei sind nicht alle erwähnten Charakteristika gleichsam bedeutend für den 
Untersuchungsgegenstand der Nachhaltigkeitskommunikation. 
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Tabelle 2 Zwischenfazit Kapitel 2
140
 
  
                                                          
 
 
140
  Eigene Darstellung auf Basis der genannten Literaturquellen in Kapitel 2. 
 Kategorie Bisherige theoretische Aussagen 
 Themenfeld: Unternehmensstruktur und Akteure 
Größe und Geschäftsstruktur des Unterneh-
mens 
Die Größe des Unternehmens und der daraus resul-
tierende  Ressourcenpool prägen maßgeblich die 
Unternehmensorganisation, -kultur und -
kommunikation.  
Leitungs- und Organisationsstruktur 
Der Unternehmer bzw. die Unternehmensfamilie ist 
maßgeblich für alle Entscheidungen verantwortlich. 
In den Ausführungen wurde herausgestellt, dass für 
die Kommunikationspolitik, das Wissen, Können, 
Wollen, Dürfen entscheidend ist.  
Unternehmenskultur und - Werte 
Mittelständische Familienunternehmen kennzeichnet 
nach Ansicht vieler Autoren keine konsequent öko-
nomisch-rationale Ausrichtung auf Wachstum, son-
dern in erster Linie der Wunsch, langfristig am Markt 
bestehen zu können.  
Themenfeld: Unternehmenskommunikation   
Aktivitätsgrad / strategische Ausrichtung der 
Unternehmenskommunikation  
Zentrales Ergebnis in der Betrachtung der Unter-
nehmenskommunikation von mittelständischen Fa-
milienunternehmen ist der geringe Einsatz von 
Strategie und die hohe Bedeutung von Intuition. Die 
Stakeholder mitteständischer Familienunternehmen 
verteilen sich wie bei allen Unternehmensformen im 
Beschaffungs-, Akzeptanz-, Kapital-, Absatzmarkt 
und intern. Innerhalb der Organisation lassen sich 
die Mitglieder der Familie als spezielle Anspruchs-
gruppen identifizieren. Die Unternehmenskommuni-
kation kann geprägt sein durch eine untergeordnete 
Bedeutung, z.T. aufgrund des Privilegs nicht kom-
munizieren zu müssen oder aufgrund von Vorsicht.  
Stakeholder des Unternehmens 
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3 Unternehmerische Nachhaltigkeit in 
mittelständischen Familienunternehmen 
Im europäischen und amerikanischen Raum haben sich in verschiedenen Bereichen 
Konzepte entwickelt die sich in unterschiedlicher Weise unter dem Leitbild einer nach-
haltigen Entwicklung subsumieren lassen. Gerade aufgrund dieser Vielfalt ist es uner-
lässlich die Begriffe und Konzepte an dieser Stelle zu definieren und zu strukturieren. 
Das erste Ziel des Kapitels ist es, das spezifische Verständnis des Begriffs der unter-
nehmerischen Nachhaltigkeit für diese Arbeit – und nicht allgemein gültig – zu bestim-
men. Dies schafft die Voraussetzung dafür, dass der Begriff der 
Nachhaltigkeitskommunikation in Kapitel 4 definiert werden kann. Im Fokus steht die 
Frage, welche Faktoren sich aus dem nachhaltigen Wirtschaften von FMU auf die 
Kommunikation des Themas auswirken. Triebkräfte, Nutzen und Instrumente werden 
näher beleuchtet. Das anschließende Fazit ergänzt die bereits in Kapitel 2 erarbeiteten 
vorläufigen theoretischen Aussagen.  
3.1 Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung 
Die Bedeutung der Nachhaltigkeitsdebatte erstreckte sich bis zum Ende des 20 Jahr-
hunderts ausschließlich auf ökologische Themen.141 Im Zuge von Umweltverschmut-
zungen, -Katastrophen, Ressourcenknappheit und einer fortschreitenden 
Globalisierung wurde das Konzept der Nachhaltigkeit Anfang der 1970er Jahre im ge-
sellschaftspolitischen Diskurs über Umwelt und Wachstum als Leitbild einer zukunfts-
fähigen Entwicklung eingeführt.142 Wegweisend waren zwei Berichte: Die 
Notwendigkeit zur Neuorientierung beschrieben die Mitglieder des Club of Rome 1972 
in ihren Ausführungen zu den „Grenzen des Wachstums“.143 Die Terminologie 
(sustainable development) wurde 1987 maßgebend durch den sogenannten 
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 Der Begriff „Nachhaltigkeit“ wurde 1713 durch Oberberghauptmann Hans Carl von Carlowitz in Sach-
sen geprägt. Forstwirtschaft war nach von Carlowitz nur nachhaltig, wenn nur so viel Holz in einem festge-
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143
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Regionen unserer Erde. […] als Think & Do Tank […] [und] möchte dazu beitragen, Systeme und Prozes-
se im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung zu gestalten.“ 
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Brundtland-Report „Our Common Future“ der Weltkommission für Umwelt und Entwick-
lung  inhaltlich abgegrenzt: „Sustainable development meets the needs of the present 
without compromising the ability of future generations to meet their own needs.“144  Es 
ist eine Verpflichtung zur Gerechtigkeit innerhalb unserer Generation und gegenüber 
zukünftigen Generationen. Gefordert wird eine Balance von Ökologie, Sozialem und 
Ökonomie (Drei-Säulen-Modell der Nachhaltigkeit). Weiter protegiert und inhaltlich 
spezifiziert wurde das Begriffsverständnis in der Agenda 21 auf der Umweltkonferenz 
der Vereinten Nationen in Rio de Janeiro von 1992.145 Konkreter Inhalt und Hand-
lungsbedarf des Begriffes sind allerdings weiterhin sehr unscharf. Die Verwendung 
erscheint in vielerlei Kontexten inflationär.146  
 
 
Tabelle 3  Drei-Säulenmodell der nachhaltigen Entwicklung mit der Benennung zentraler Kernprobleme
147
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 Vgl. Prexl (2013), S. 40 ff. 
147
 Eigene Darstellung auf Basis von Michelsen (2007), S. 28 ff., u. Israel/Risch (2013), S. 5 
 
Ökologische 
Nachhaltigkeit 
Erhaltung des ökologischen Gleichgewichts für die Gegenwart und zu-
künftige Generationen u.a. durch Ressourcenschonung, Energieeffizi-
enz und Naturschutz 
Zentrale Kernprobleme:  
Klimawandel, Bodendegradation (Verlust an fruchtbarem Boden), De-
sertifikation (Wüstenbildung), regionale Wasserknappheit, Verlust der 
Biodiversität durch den menschlichen Eingriff in die Natur etc. 
 
Soziale Nach-
haltigkeit 
Schutz des Menschen und seiner Entwicklung innerhalb eines sozialen 
Systems. Grundlage ist u.a. die Verteilungsgerechtigkeit auf verschie-
denen Ebenen mit dem gleichmäßigen Zugang zu Ressourcen und 
Chancen. 
Zentrale Kernprobleme 
Bevölkerungswachstum und dadurch entstehende globale Verteilungs-
probleme (Wasser, Lebensmittel etc.), Bildung, Gesundheit Bekämpfung 
von Ausbeutung und Armut, Arbeitsschutz etc. 
 
Ökonomische 
Nachhaltigkeit 
Ausgewogene Wirtschaftweisen- und Konzepte die umwelt- und sozial-
verträglich einen stabilen und tragfähigen Wohlstand ermöglichen. 
Zentrale Kernprobleme: 
Durch die Globalisierung bedingter Strukturwandel mit der zunehmen-
den staatlichen, wirtschaftlichen und kulturellen Verflechtung, wachsen-
de Schere zwischen Entwicklungs- und Industrieländern, ökologische 
Produktion etc. 
Integrationsansatz: ganzheitliches Modell mit der gleichberechtigten 
Bedeutung der einzelnen Teilbereiche. 
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An dieser Stelle soll eine Annäherung über die inhaltliche Ausgestaltung der drei Di-
mensionen gelingen. Die Benennung der globalen Kernprobleme genügt für den Zweck 
dieser Arbeit als Überblick in der Tabelle 3 anhand von Schlagworten. Es wird deutlich, 
dass eine nachhaltige Entwicklung in Entwicklungs-, Schwellen- und Industrieländern 
ganz unterschiedliche Ansatzpunkte erfordert. Der Handlungsbedarf innerhalb ver-
schiedener organisationaler Strukturen ist auf die vorherrschenden wirtschaftlichen und 
gesellschaftlichen Kontexte runter zu brechen.148  
Im Nachhaltigkeitsdiskurs setzt hier die Aufgabe der Politik als Gesetz- und Impulsge-
ber ein. Die EU, Deutschland und die Bundesländer verfolgen spezifische Nachhaltig-
keitsstrategien, zum Teil mit konkreten Maßnahmen und Projekten. Aktueller 
Leuchtturm der Bundesregierung ist das Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG). Ziel ist 
es, den Anteil der erneuerbaren Energien an der Stromversorgung bis 2050 auf min-
destens 80 Prozent zu steigern (Stichwort Energiewende).149 Auf Bundesebene wurde 
2001 der Rat für nachhaltige Entwicklung berufen. Er berät die Bundesregierung, un-
terstützt die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie Deutschlands, beteiligt sich an 
Projekten.150 Die vom Rat entwickelten Leitlinien der deutschen Nachhaltigkeitsstrate-
gie sind Generationengerechtigkeit, Lebensqualität, sozialer Zusammenhalt und inter-
nationale Verantwortung. Innerhalb der Leitlinien wurden Ziele, Aufgaben und 
Indikatoren festgelegt. Ein regelmäßig vom Statistischen Bundesamt erscheinender 
Bericht gibt Aufschluss über den Fortschritt innerhalb der einzelnen Indikatoren.151 
Günther Bachmann, Generalsekretär Rat für Nachhaltige Entwicklung, konstatiert:  
„Zehn Jahre aktive Nachhaltigkeitspolitik haben bewiesen, dass ‚Nachhaltigkeit‘ opera-
tionalisiert werden kann, dass sie inhaltlich bedeutsam und herausfordernd ist und so 
kommuniziert werden kann, dass dies von den Menschen verstanden wird.“
152
  
Er sieht großes Potenzial im Nachhaltigkeitsdiskurs, da die inhärenten Werte zuneh-
mend anerkannt werden. Dennoch benennt er aber konkrete Defizite in der Umsetzung 
der Strategie. 153 
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 Vgl. Michelsen (2007), S. 30 ebenso Prexl (2013), S. 42 
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 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2015) URL: http://www.erneuerbare-
energien.de/EE/Navigation/DE/Gesetze/Das_EEG/das_eeg.html [08.08.2015] 
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 Vgl. Wehrspaun/Wehrspaun (2007), S. 54, Rat für nachhaltige Entwicklung (2015), URL: 
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 Bachmann (2012), S. 5 
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 Vgl. ebd., S. 5 ff. 
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2011 äußerte sich Dennis L. Meadow, Co-Autor des Berichts „Die Grenzen des 
Wachstums“ hingegen ernüchternd über die bisherigen (vorrangig politischen) globalen 
Bestrebungen und fordert eine Umdeutung des Begriffs:  
„Es ist zu spät für eine nachhaltige Entwicklung, weil unser Handeln nicht nachhaltig ist. 
Nachhaltigkeit ist möglich, wenn man unterhalb der Belastungsgrenze liegt. Aber wenn 
man sie schon überschritten hat, bleibt einem nur auf ein verträgliches Maß zurückzu-
kehren.“  
Seine aktuelle Option ist die Anpassungsfähigkeit: Es sollten Inseln einer alternativen 
Entwicklung aufgebaut werden, in einem „Meer von Nicht-Nachhaltigkeit“.154 Kleinteilig 
und sukzessiv ist sein beschriebener Weg; er setzt verstärkt auf die gesellschaftliche 
Eigenverantwortung, statt auf institutionalisierte, politische Steuerung. In diesem Sinne 
wird nachhaltiges Wirtschaften mit der Übernahme von Umwelt- und Sozialverantwor-
tung von Unternehmen zum wichtigen Trägerkonzept des Nachhaltigkeitsgedankens. 
Neben den Prinzipien der Generationenverantwortung und der Integration von Ökono-
mie, Ökologie und Sozialem, beruht der Nachhaltigkeitsgedanke deshalb auf dem 
Prinzip der Partizipation. Das heißt: Gesellschaft und Unternehmen werden zu Nach-
haltigkeitsakteuren.155  
3.2 Einführung in Konzepte des nachhaltigen Wirt-
schaftens 
Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung beruht auf volkswirtschaftlichen, politischen 
und gesellschaftlichen Überlegungen. Es widmet sich der Makroebene, integriert die 
Wirtschaft aber als Akteur. Die unternehmerischen Bestrebungen sollen in ihrer Kon-
sequenz zur Lösung der oben genannten Kernprobleme beitragen. Deshalb ist es ziel-
führend sich nachfolgend auf die Mikroebene des Unternehmens zu konzentrieren. Es 
werden die wesentlichen Konzepte der Debatte als begriffliche Bezugsrahmen erläutert 
und voneinander abgegrenzt: Corporate Sustainability156, parallel dazu das Konzept 
der Corporate Social Responsibility mit den Teilkonzepten Corporate Citizenship und 
Corporate Governance. 
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 Meadows (2011), eigenes Transkript, Fernsehbeitrag. URL: http://www.arte.tv/de/dennis-l-
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3.2.1 Corporate Sustainability  
Rein ökonomisch scheinen Markt und Moral unvereinbar: Die Marktwirtschaft verpflich-
tet das einzelne Unternehmen Gewinn zu erwirtschaften und sukzessiv zu maximieren, 
um langfristig bestehen zu können. Der Schutz von Umwelt und Gesellschaft sind in 
direkter Konsequenz Kosten, die sich negativ auf die Rendite auswirken. Aber die Be-
deutung eines Unternehmens geht über seine rein ökonomische Wertschöpfung hin-
aus.157 Es ist ein organisationales System, das in einem ständigen produktiven sozio-
ökologischen Austausch steht. Wie bei der Stakeholder-Theorie in Kapitel 2.1.2 be-
schrieben, kennzeichnen Input und Output die unternehmerischen Wechselbeziehun-
gen mit der Umwelt und der Gesellschaft. Aufgrund dieser Verbundenheit ist das 
wirtschaftliche Unternehmen kein passiver, sondern aktiver Akteur und Gestalter ge-
sellschaftlicher und ökologischer Entwicklungen.158 Begreift man Unternehmen als Ein-
heit „quasi-öffentlicher Institutionen“159 sind sie fester Bestandteil unserer Gesellschaft 
als Mitverursacher und Treiber sozialer und ökologischer Probleme.  
Die  „Triple-Bottom-Line“ 
Dieser Überlegung folgend wurde der Schlüsselbegriff der „Triple-Bottom-Line“ von 
John Elkington auf Basis des Drei-Säulen-Modells geprägt. Ziel ist es, Unternehmen 
über ihre ökonomischen Kennzahlen hinaus zu erfassen. Bewertet wird alles, was un-
ter dem Strich in der Gewinn- und Verlustrechnung in der finanziellen, ökologischen 
und sozialen Dimension vom Unternehmen erbracht wurde.160  
Erreicht werden soll eine Win-win-Situation für Unternehmen, Gesellschaft und Umwelt 
– allerdings ohne die Produktion und Prozesse von Grund auf neu zu konzipieren oder 
zu designen. Es wird kein wirtschaftlicher Paradigmenwechsel gefordert. Hier setzt 
Interpretationsspielraum und Kritik am Konzept ein: Beinhaltet nachhaltiges Wirtschaf-
ten nur die bloße Kompensation selbst verursachter Probleme?   
Das integrative Nachhaltigkeitsdreieck  
Als statische Konstruktion betrachtet, bilden Ökonomie, Ökologie und Soziales im vor-
herrschenden Modell eigene, tragende Säulen eines nachhaltigen und verantwor-
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tungsvollen Unternehmertums. Eben aus diesem Grund erscheint das Drei-
Säulenmodell und darauf aufbauend die „Triple-Bottom-Line“ vielen Autoren als unge-
eignet bis missverständlich. Kritisiert wird die isolierte Darstellung der Handlungsfelder, 
es fehle der integrative Aspekt, Zielkonflikte würden vernachlässigt.161  
Die gleiche Priorisierung von Wirtschaftswachstum und ökologischen Interessen stehe 
sich nach Menzel diametral entgegen. Baumgartner verweist ebenfalls auf das Kon-
fliktpotenzial. Er kommt jedoch zu dem Ergebnis, dass durch Maßnahmen wie vorsor-
genden Umweltschutz, strategisches Kommunikationsmanagement, sowie durch 
Einbeziehung von Anspruchsgruppen die Ziele nicht zwangsläufig miteinander konkur-
rieren müssen.162  
Keuper/Müller sehen weiterhin Nachteile darin, dass Unternehmen zu jedem Hand-
lungsfeld zusammenhangslose Maßnahmen entwickeln könnten, ungeachtet jeder 
Wechselbeziehungen und ohne Bezug zu den Auswirkungen des eigenen Wertschöp-
fungsprozesses.163 Eine durch das Säulenmodell suggerierte Gleichberechtigung der 
Handlungsfelder sei kaum praktisch realisierbar.164 Der Einfluss wirtschaftlichen Han-
delns geht außerdem über die Unternehmensgrenzen hinaus und betrifft ebenso Zulie-
ferer wie Abnehmer. Keuper/Müller und Menzel fordern deshalb zirkuläre Denkweisen. 
Sie schlagen als Alternative das Modell des in Abbildung 6 dargestellten integrativen 
Nachhaltigkeitsdreiecks vor.  
Die Felder symbolisieren unterschiedliche Ausgestaltungen innerhalb der Grunddimen-
sionen: stark sozial, sozial-ökologisch, sozial-ökonomisch, stark ökologisch, ökolo-
gisch-ökonomisch, stark ökonomisch. In der Mitte vereinen sich gleichrangig alle 
Dimensionen in einem zentralen Feld – die Idealkombination. Ganze Unternehmen, 
Geschäftsfelder, Projekte oder einzelne Maßnahmen lassen sich in dem Nachhaltig-
keitsdreieck positionieren und bewerten.165 Komplementäre Interessen und entstehen-
de Zielkonflikte können besser dargestellt werden. Es wird der Mehrdimensionalität166 
des Nachhaltigkeitsgedankens Rechnung getragen. Ein Unternehmen kann mithilfe 
                                                          
 
161
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des Dreiecks den individuellen Handlungsrahmen festlegen und Mischstrategien entwi-
ckeln, die die Interessen ausbalancieren.167 
 
Abbildung 6 Modell des integrativen Nachhaltigkeitsdreiecks
168
 
Begriffsbestimmung von unternehmerischer Nachhaltigkeit 
Unternehmen und Maßnahmen lassen sich mithilfe der vorgestellten Modelle hinsicht-
lich ihrer nachhaltigen Wirtschaftsleistung positionieren und bewerten. Offen bleibt, 
was ein nachhaltig wirtschaftendes Unternehmen auszeichnet. Es werden dafür Defini-
tionen eines nachhaltigen Unternehmens dargestellt und diskutiert.  
Schaltegger et al. verstehen unter unternehmerischer Nachhaltigkeit (Corporate 
Sustainability) ein „systematisches, integratives Management ökonomischer, ökologi-
scher und sozialer Anliegen im organisationalen Kontext wertschöpfender Unterneh-
men.“169 Die Definition von Neumann ergänzt die knapp gefasste Definition von 
Schaltegger et al. um einen spezifischen Aspekt: eine langfristige Ausrichtung mit dem 
Hauptziel Nachhaltigkeitsthemen im Kerngeschäft zu verankern.170 Damit grenzt Neu-
mann die Reichweite unternehmerischer Nachhaltigkeitsaktivitäten deutlich ein und 
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beschränkt sie auf das Kerngeschäft171. Kultursponsoring oder die ökologische Gestal-
tung der Büroräume würde demnach nicht zum Nachhaltigkeitsmanagement gerechnet 
werden, da sie nicht zum Kerngeschäft beitragen. 
Baumgartner legt hingegen den Fokus auf die Interessen der unternehmensspezifi-
schen Stakeholder und sieht keine Beschränkung in der Geschäftstätigkeit des Unter-
nehmens.  Seine Definition soll im Rahmen dieser Arbeit grundlegend sein:  
„Bei einem nachhaltigen Unternehmen werden Aktivitäten, Maßnahmen und Strategien 
so geplant, entwickelt, ausgeführt sowie hinsichtlich Wirksamkeit überprüft, dass die 
Bedürfnisse des Unternehmens und seiner Stakeholder im Einklang mit den Prinzipien 
der nachhaltigen Entwicklung erfüllt werden können.“ 
172
   
Baumgartners Ansatz bezieht sich auf die Theorie des Stakeholder-Ansatzes: Es zielt 
auf die Kooperation mit und die Partizipation durch Anspruchsgruppen des Unterneh-
mens ab.173 Nachhaltigkeitsrelevante Aspekte müssen individuell intern und extern 
identifiziert, Maßnahmen geplant, umgesetzt und anschließend überprüft werden. Die 
Definition orientiert sich am Modell des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 
(KVP), das auch bei Umwelt- oder Qualitätsmanagementsystemen zur Anwendung 
kommt.174 Unternehmerische Nachhaltigkeit wird demnach zu einem stetigen Prozess, 
der nicht durch die Einführung einer Maßnahme beendet ist. 
Die Sichtweisen von Schwarz (2013), Baumgartner (2010), Neumann (2013) und 
Rabbe/Schulz (2011) zusammenfassend, handelt es sich bei dem Einsatz unternehme-
rischer Nachhaltigkeit um einen Managementansatz. Ein systematisches und koordi-
niertes Vorgehen sei notwendig, um effizient und transparent den Integrationsanspruch 
unternehmerischer Nachhaltigkeitsaktivitäten umsetzen zu können.175 Strategisch geht 
es um „die proaktive Gestaltung der Rahmenbedingungen unternehmerischer Tätigkeit, 
für die Durchsetzung des Nachhaltigkeitsleitbildes.“176 Um wirkungsvoll das Leitbild 
einer nachhaltigen Entwicklung im Unternehmen zu fördern, sollte ein Nachhaltigkeits-
management eingeführt werden.177  
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 Als Kerngeschäft wird das zentrale Geschäftsfeld eines Unternehmens gemeint, das hauptsächlich 
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 Baumgartner (2010), S. 51 
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(2013), S. 262 
176
 Rabbe/Schulz (2011), S. 60 f. 
177
 Vgl. ebd. 
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3.2.2 Corporate Social Responsibility 
Corporate Social Responsibility (CSR) hat sich etwa in der Mitte des 20. Jahrhunderts 
als Konzept der unternehmerischen Gesellschaftsverantwortung parallel zum Leitbild 
der Nachhaltigkeit in den USA entwickelt.178 Anders als beim Leitbild der nachhaltigen 
Entwicklung handelt es sich bei CSR um einen betriebswirtschaftlichen Ansatz. Die 
Grundüberlegung: Unternehmen sollen als Teil der Gesellschaft für den gesamten Ein-
fluss ihrer Geschäftstätigkeit Verantwortung übernehmen.179 Mittlerweile zerfließen 
zwischen diesem Konzept und dem Ansatz unternehmerischer Nachhaltigkeit die 
Grenzen. In Literatur und Praxis werden sie zum Teil synonym verwendet.180  Da CSR 
in der Praxis aber populäre Verwendung findet, wird nachfolgend eine Begriffsbestim-
mung vorgenommen. Die Europäische Kommission definiert CSR als ein „Konzept, das 
den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale und ökonomische 
Belange in ihre Unternehmenstätigkeit, sowie in die Wechselbeziehungen mit ihren 
Stakeholdern zu integrieren.“181 Folgende Prinzipien lassen sich in dieser Definition 
erkennen: 
 Freiwilligkeit: CSR geht über die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen hinaus  – 
diese sind aber gleichzeitig die Grundvoraussetzung. Unternehmen engagieren 
sich proaktiv und freiwillig – moralische und ethische Maßstäbe gehen in die Ge-
schäftstätigkeit mit ein. Jonker beschreibt diese als „selbstverpflichtende Investition 
entlang der Wertschöpfungskette“.182 
 Stakeholderorientierung: Hinsichtlich der Anspruchsgruppen eines Unterneh-
mens soll Verantwortung übernommen werden. Gleichzeitig setzt das Konzept auf 
Kooperation und Partizipation: Das Unternehmen soll seine Stakeholder mit einbe-
ziehen. 
 Integration & Mehrdimensionalität: Die Übernahme von Verantwortung findet 
intern und extern statt. Jonker benennt dafür die vier Handlungsfelder: Markt, Ge-
sellschaft, Mitarbeiter und Umwelt.183 
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Hirsan und Siegert haben eine Definition entwickelt, die konkretere Anhaltspunkte zu 
den inhaltlichen Themen von CSR gibt.  
„CSR ist die Gesamtverantwortung von Unternehmen für sämtliche gesellschaftlichen 
Aspekte (ökonomisch, sozial, ökologisch, kulturell etc.) innerhalb und außerhalb der ei-
genen Geschäftstätigkeit und über die gesamte Wertschöpfungskette hinweg, auf einer 
freiwilligen moralischen sowie gesetzlich verpflichtenden Basis, lokal und global, mit 
Rücksicht auf zukünftige Generationen.“
184
  
Sie sind der Ansicht, dass darunter etablierte gesellschaftliche Maßnahmen von Public 
Relation und Unternehmenskommunikation subsumiert werden können z.B. Spenden 
und Sponsoring.185 In Zusammenhang mit CSR sind zwei weitere, ergänzende Kon-
zepte von Bedeutung: 
Corporate Citizenship: Im Sinne der Wortbedeutung zielt es auf die Rechte und 
Pflichten des Unternehmens als proaktiver kollektiver Bürger ab.186 Corporate 
Citizenship (CC) meint das bürgerschaftliche Engagement von Unternehmen. Wesent-
liches Abgrenzungsmerkmal zu CSR: Das Engagement liegt vor allem außerhalb der 
Wertschöpfungskette von Unternehmen. Gelöst werden sollen gesellschaftlich relevan-
te Probleme, gemeinsam mit externen Partnern (Bildungs-, Kultur-, Sozialeinrichtun-
gen). Interaktion und Partizipation sind notwendig, denn verschiedene gesellschaftliche 
Akteure müssen sich aufeinander abstimmen. Dazu gehören Instrumente wie Sach- 
und Finanzspenden, Sponsoring (Corporate Giving) oder der Gründung von Stiftungen 
(Corporate Foundations).  
Über diese klassischen Maßnahmen hinaus, sollen ebenso nicht monetäre Instrumente 
genutzt werden, die sich auf die  Arbeitszeit und -kraft von Mitarbeitern oder Geschäfts-
führung (Corporate Volunteering) gründen.187  CC soll strategisch orientiert sein und 
vom Management geführt werden. Durch diese Nähe zur Geschäftstätigkeit des Unter-
nehmens unterscheidet es sich vom Mäzenatentum. Die Handlungsfelder sind breit 
gelagert und umfassen viel kulturelle und soziale Förderung (z.B. Kunst, Sportvereine, 
Bildung).188 In der Literatur finden sich unterschiedliche Zusammenhänge zum Konzept 
CSR: Jonker et al., Hirsan/Siegert verstehen es als untergeordnetes Teilkonzept. Für 
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Wieland ist es hingegen das dominantere, handlungsorientiertere Konzept, an das 
CSR nur als Strategieansatz anschließen kann.189 
Corporate Governance: Das Konzept Corporate Governance (CG) bezeichnet „die 
verantwortungsvolle Organisation der Leitung eines Unternehmens und dessen Kon-
trolle unter Berücksichtigung der verschiedenen Interessengruppen.“190 Es stellt den 
Ordnungsrahmen eines Unternehmens in Form von festen Grundsätzen und Leitlinien. 
Beeinflusst durch den Gesetzgeber, ist die Basis eine demokratisch zustande gekom-
mene Unternehmensverfassung, die durch die Leitung festgehalten und überwacht 
wird. Im Sinne einer erweiterten Definition sind an der Festlegung interne und externe 
Stakeholder beteiligt. Ziel ist es, den Unternehmenswert ökonomisch und gesellschaft-
lich zu steigern, um wettbewerbs- und zukunftsfähig zu bleiben.191 Insbesondere im 
Zusammenhang mit Familienunternehmen wird CG als wertvolles Konzept angese-
hen.192 Daher wird im Kapitel 3.5 auf die Ausgestaltung von CG in mittelständischen 
Familienunternehmen eingegangen. 
Anja Prexl kommt bei ihrer Untersuchung zu dem Schluss, dass sich aufgrund der ein-
zelnen Ansätze besser von einer "Konzept-Familie" sprechen lässt.193 Sie und Jonker 
(2011) geben zu bedenken, dass der Begriff „social“ insbesondere in Deutschland zu 
einem Missverständnis und einer Einengung des Handlungsrahmens führen kann.194 
Deshalb wird CSR in Verbindung mit CC und CG zunehmend auf den Begriff Corpora-
te Responsibility (CR) reduziert. Für Röttger und Schmitt wurde der Begriff zu lange auf 
soziale Aspekte bezogen, ohne die ökologische Dimension zu berücksichtigen.195  Da-
ran schließt sich die Kritik an, dass Unternehmen nach dem „Gießkannenprinzip“196 
zusammenhangslose Einzelmaßnahmen entwickeln würden, die dadurch nahezu wir-
kungslos blieben. Bei CSR handelt es sich nach Ansicht einiger Autoren im Gegensatz 
zu unternehmerischer Nachhaltigkeit weniger um einen Managementansatz,  was auch 
die Definition von Hisart und Siegert unterstreicht. Wieland kritisiert das Prinzip der 
Freiwilligkeit: Unternehmen ließen sich dadurch kaum vergleichen, insbesondere nicht 
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international. Maßnahmen, die ein Unternehmen als relevant für CSR einstuft, sind in 
anderen Ländern längst gesetzlich geregelt.197 
3.2.3 Zwischenfazit und Einordnung der Konzepte 
In den vorangegangenen Kapiteln wurde der begriffliche Bezugsrahmen der Arbeit 
umrissen: das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung, Corporate Sustainability unter der 
Verwendung der Modelle der „Triple-Bottom-Line“ und des integrativen Nachhaltig-
keitsdreiecks, Corporate Social Responsibility, Corporate Citizenship und Corporate 
Governance.  Eine Gemeinsamkeit dieser Konzepte ist, dass verantwortungsvolles 
Wirtschaften ein zukunftsfähiges, unternehmerisches Leitbild ist. Allerdings gibt es kei-
ne klare definitorische Abgrenzung der Ansätze.198 Dieses Kapitel dient der Systemati-
sierung und Verknüpfung der Konzepte, einen entsprechenden selbstentwickelten Vor-
Vorschlag zeigt die Abbildung 7.  
Für die vorliegende Arbeit wird in Anlehnung an Prexl (2013) und Baumgart (2010) das 
Konzept der unternehmerischen Nachhaltigkeit gewählt. Das bildet auch die Grundla-
ge, um im Kapitel 4 die unternehmerische Nachhaltigkeitskommunikation zu beschrei-
ben. 
 Im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand des Mittelstands und der Nachhal-
tigkeitskommunikation erscheint es schwierig, genau zwischen zuzuordnenden 
Maßnahmen unterscheiden zu können, schließlich findet diese Unterscheidung 
auch in der Fachliteratur keine einstimmige Anwendung. 
 Der Begriff „unternehmerische Nachhaltigkeit“ ermöglicht einen breiteren und 
ganzheitlichen Zugang zum Thema und ist daher besser geeignet für die Zielset-
zung dieser Arbeit. 199 
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Abbildung 7 Konzepte unternehmerischer Nachhaltigkeit als Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung
200
 
Im Begriffsverständnis dieser Arbeit ist CSR ein Teilgebiet der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit (Corporate Sustainability) und bezieht sich auf das freiwillige Engage-
ment von Unternehmen in den drei Dimensionen der Nachhaltigkeit. Aktivitäten und 
Maßnahmen die Unternehmen als CSR verstanden wissen wollen, können im Ver-
ständnis dieser Arbeit unter der unternehmerischen Nachhaltigkeit subsumiert werden. 
Als Abgrenzung davon vereint CSR unter sich die Teilkonzepte CC und CG. CSR kann 
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somit Bestandteil des Nachhaltigkeitsmanagements eines Unternehmens sein, zudem 
bspw. genauso Umwelt-, Prozess- oder Qualitätsmanagement gehören.201  
Eine Kombination der inhaltlich-orientierten CSR-Definition von Hirsan/Siegert und dem 
management-orientiertem Ansatz von Baumgartner wird die Definition unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit für die vorliegende Arbeit bilden: Bei unternehmerischer Nachhal-
tigkeit werden Aktivitäten, Maßnahmen und Strategien so geplant, entwickelt, 
ausgeführt sowie hinsichtlich Wirksamkeit überprüft, dass Verantwortung  nach dem 
Leitbild der nachhaltigen Entwicklung (ökonomisch, sozial, ökologisch) übernommen 
werden kann. Das betrifft Aktivitäten innerhalb und außerhalb der eigenen Geschäftstä-
tigkeit und über die gesamte Wertschöpfungskette hinweg, auf einer freiwilligen, sowie 
gesetzlich verpflichtenden Basis, lokal und global, im Einklang mit den Bedürfnissen 
des Unternehmens und seiner Stakeholder.202 
Aus dem betriebswirtschaftlich-orientierten Konzept der CSR soll aufgrund einer guten 
Operationalisierbarkeit die Einteilung von Maßnahmen nach Handlungsfeldern über-
nommen werden. Aktivitäten innerhalb der Handlungsfelder Markt, Gesellschaft, Um-
welt und Mitarbeiter zahlen wiederrum auf verschiedene Dimensionen des 
Nachhaltigkeitsleitbildes ein. Zur Entwicklung und Bewertung von Maßnahmen oder 
einer Nachhaltigkeitsstrategie wird das Modell des integrativen Nachhaltigkeitsdreiecks 
vorgeschlagen. Alle durchgeführten Handlungen, mit dem Ziel einer nachhaltigen Ent-
wicklung werden in dieser Arbeit als nachhaltigkeitsrelevante Handlungen bzw. Aktivi-
täten verstanden.  
3.3 Motive und Triebkräfte unternehmerischer Nach-
haltigkeit 
Nach Günther Bachmann (Mitglied im Rat für Nachhaltige Entwicklung) erzielen deut-
sche Unternehmen seit 2004/2005 zunehmend nicht mehr „trotz“ Nachhaltigkeit, son-
dern „durch“ Nachhaltigkeit ökonomische Erfolge. Im Kapitel 2 wurde bereits 
festgestellt, dass FMU dem Leitbild der Nachhaltigkeit aufgrund ihrer besonderen Cha-
rakteristika sehr affin sind. Für Behringer und Meyer scheint „gesellschaftliches, auf 
Nachhaltigkeit ausgerichtetes Engagement gerade für den Mittelstand prädestiniert zu 
sein.“203 Voraussetzung sei nach Bachmann jedoch, den Managementansatz nachhal-
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tigen Wirtschaftens zeitnah zu verinnerlichen, im Kerngeschäft langfristig zu verankern 
und zu steuern. So könnten kleine und mittlere Betriebe ihr wertvolles Potenzial bei 
diesem Thema ausschöpfen, um ihre Zukunftsfähigkeit zu sichern.204  
Auf Grundlage der vorgestellten Konzepte und im Hinblick auf die Charakteristika mit-
telständischer Familienunternehmen (Kap. 2) sollen nachfolgend theoretische und em-
pirische Erkenntnisse zur nachhaltigen Unternehmensführung in FMU betrachtet wer-
den. Es wird auf Haupttriebkräfte, Effekte, Handlungsrahmen und Instrumente ein-
gegangen. Das Kapitel schließt mit der Erarbeitung eines Kriterienkatalogs für unter-
nehmerische Nachhaltigkeit in Vorbereitung auf die empirische Untersuchung. 
Ulrich und Becker sehen Nachhaltigkeit zur Sicherung der Zukunftsfähigkeit als ge-
genwärtigen Erfolgsfaktor des Mittelstands.205 In der Unternehmensstrategie kann es 
als Instrument zur Kostenreduktion, Risikobewältigung, Differenzierung oder zur Er-
schließung neuer Märkte dienen. Die Abbildung 8 folgt dem Modell von André Lortz 
und Alexander Bode und gibt einen Überblick über interne und externe Triebkräfte, die 
diese Entwicklung beeinflussen.206 
Außermarktliche und marktliche Nachhaltigkeitstreiber 
Entscheidenden Einfluss auf die nachhaltige Entwicklung allgemein sieht die Literatur 
in der „Medialisierung der Wirtschaft.“207 Gemeint ist, dass Unternehmen zunehmend in 
der Öffentlichkeit stehen, bedingt durch die Globalisierung und der Entwicklung von 
Informations- und Kommunikationstechnologien.  
Anspruchsgruppen wie Nichtregierungsorganisationen oder Medien wenden sich als 
außermarktliche Treiber mit erhöhter Aufmerksamkeit dem verantwortungsvollen Han-
deln ökonomischer Akteure zu. Sie fordern Transparenz und nachhaltiges Engagement 
über gesetzliche Rahmenbedingungen hinaus. Das Internet wird zur einflussreichen 
Plattform einer institutionalisierten Zivilgesellschaft.208 Verantwortungsübernahme wird 
für Unternehmen zum strategischen Zwang: Ihre gesellschaftliche Legitimation bildet 
die Basis ihrer Wertschöpfungsfähigkeit. Nachhaltiges Wirtschaften wird zur Absiche-
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rung und Prävention gegen öffentliche Kritik, um die auf gesellschaftlicher Akzeptanz 
beruhende sogenannte „License to operate“ (Betriebslizenz) zu erhalten.209  
Einige Autoren sind der Ansicht, dass Mittelständler weniger Druck verspüren externen 
Forderungen von Medien und Gesellschaft nachzukommen. Sie stehen kaum in der 
Öffentlichkeit, ihre Aktivitäten sind nach außen wenig sichtbar und schlichtweg weniger 
relevant für Medien oder Nichtregierungsorganisationen, als die Aktivitäten großer Un-
ternehmen.210 Außer Acht lassen beide Autoren an dieser Stelle allerdings die Stand-
ortverbundenheit mittelständischer Unternehmen und ihren Bezug zur lokalen 
Öffentlichkeit. 
Kunden können als marktliche Nachhaltigkeitstreiber die unternehmerische Nachhal-
tigkeit von FMU beeinflussen. Als marktliche Treiber lassen sich zusätzlich Kapitalge-
ber, der Wettbewerb und die Entwicklung neuer Technologien identifizieren.211  
Großunternehmen setzen bereits verstärkt auf das Thema und fördern so die Durch-
dringung im Wettbewerb und bei Lieferanten. Die Bedeutung marktlicher Treiber steigt 
durch die Veränderung des Konsumverhaltens: Endverbraucher fragen vermehrt nach 
nachhaltig produzierten Waren und Dienstleistungen.212  
Dieser von den Konsumenten ausgehende Nachhaltigkeitsdruck zieht sich durch eine 
gesamte Lieferkette. Viele Mittelständler sind in die Lieferketten von Großunternehmen 
eingebunden. Diese übertragen den auf ihnen lastenden Druck auf ihre Zulieferer und 
fordern die Einhaltung und Umsetzung ihrer ökologischen und sozialen Standards. 
Innerhalb dieser Business-to-Business Beziehungen geht es bei der Implementierung 
nachhaltigkeitsrelevanten Handelns außerdem um Effizienzsteigerung von Produkten 
und Prozessen, die zu Kostensenkungen führen können.213 
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Interne Nachhaltigkeitstreiber 
Welche Motive wirken nun direkt auf das Engagement von Mittelständlern? Gabriele 
Gollnick hat sich mit kleinen und mittleren Unternehmen beschäftigt, die sich in Unter-
nehmensnetzwerken engagieren. Sie kam zu dem Ergebnis, dass es sich vorrangig um 
ein Geben ohne Kalkül handeln würde:  
 
„Engagement wurde kaum als strategische Handlung und zweckrational begründet, 
sondern war insbesondere von individuellen, internalisierten Werten und gesellschaftli-
chen Visionen getrieben. Es war also selten eine rationale Entscheidung, sich gesell-
schaftlich zu engagieren, sondern vielmehr eine normative und emotionale.“
214
  
Verschiedene empirische Studien zeigen, dass ethisch-moralische und soziale Motive 
deutlich stärker betont werden als ökonomische Motive.215 Das haben Maaß/Icks in 
einer Auswertung verschiedener Studien 2014 bestätigen können. Zu moralisch-
ethischen Gründen zählen die Verpflichtung gegenüber der Gesellschaft, die Moral- 
und Wertvorstellung der Führungsposition oder Familientradition.216 Auch eine Sekun-
däranalyse von Braun/Backhaus-Maul kommt zu dem Ergebnis, dass es für viele KMU 
keine Frage der strategischen Ausrichtung ist, sich am Gemeinwesen zu beteiligen. Es 
ist in der Unternehmenskultur verankert. 217 Die Autoren schränken die Aussagekraft 
dahingehend ein, dass Befragte gesellschaftlich erwünschte Antworten geben. Aber 
Behringer und Meyer sind der Ansicht, dass familiengeführte Mittelständler tendenziell 
eine hohe intrinsische Motivation bei dem Thema aufweisen und Aktivitäten aus eige-
nem Antrieb heraus umsetzen.218 Es handelt sich um eine Selbsteinschätzung. 
Interne Nachhaltigkeitstreiber wie der Unternehmer als Person, die Familientradition, 
die Unternehmensstrategie und -kultur oder die Mitarbeiter lassen sich als sehr ein-
flussreich identifizieren. Nach Maaß/Icks handelt es sich bei ökonomischen Aspekten 
weniger um Motive nachhaltig zu wirtschaften, als vielmehr um Ziele und Nutzenerwar-
tungen, die sich daran knüpfen.219  
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Themen werden vor allem implementiert, wenn sie langfristig das Überleben und den 
Verbleib des Unternehmens im Familienbesitz sichern.220 
 
Abbildung 8 - Skizze der Triebkräfte und Effekte nachhaltigen Wirtschaftens in mittelständischen Familien-
unternehmen
221
 
3.4 Ziele, Effekte und Wirkungen unternehmerischer 
Nachhaltigkeit 
Die obige Betrachtung verdeutlicht, dass die Nutzenerwartungen nachhaltigen Han-
delns abhängig von den individuellen Triebkräften und Motiven eines Unternehmens 
sind. In diesem Sinne lassen sich, wie in der Abbildung 8 dargestellt, folgende ökono-
mische Effekte nachhaltigen Wirtschaftens differenzieren. 
Externe Effekte 
 Kommunikationsnutzen: Unternehmen bauen durch den Einsatz Vertrauen auf, sie 
steigern ihre Reputation bei außermarktlichen und marktlichen Treibern.  
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Die Beziehung zu Kunden, Kapitalgebern, Kooperationspartner und Stakeholdern 
am lokalen Standort wird gefördert.222 
 Geschäftlicher Nutzen: Unternehmen können ihre Kundenattraktivität erhöhen, 
ggfs. sogar neue Geschäftsfelder erschließen und sich vom Wettbewerb differen-
zieren. Die Umwelteinwirkung kann verbessert werden.223 
Interne Effekte 
 Organisatorischer Nutzen: Verbesserung und Professionalisierung der Kundenori-
entierung, der Qualität von Produkten und Prozessen. Förderung von betrieblichen 
Innovationen und Optimierungspotenzialen. Entwicklung einer stabilen Corporate 
Governance als Handlungsrahmen.  
 Nutzen in Bezug auf die Mitarbeiter: Förderung von Motivation und Loyalität bei 
den Mitarbeitern. Ebenso erhöht sich die Arbeitgeberattraktivität für potenzielle 
Bewerber. 
 Kostenvorteil: Verringerung der Kosten bspw. durch geringeren Ressourcenver-
brauch und Abfallvermeidung, oder durch Erhöhung der Effizienz bei der Leis-
tungserstellung; ebenso durch eine höhere Produktivität motivierter und loyaler 
Mitarbeiter.224 
3.4.1 Unternehmerische Nachhaltigkeit als Wettbewerbs-
vorteil? 
Letztlich stellt sich die Frage, ob und inwieweit betriebswirtschaftliche Effekte tatsäch-
lich eintreffen und ökonomisch messbar sind. Es ist entscheidend, welche Maßnahme 
einen Mehrwert generiert und welche nur eine Kostenbelastung darstellt.225Nachfol-
gend wird anhand von drei Beispielen diskutiert, inwiefern nachhaltiges Wirtschaften 
ein Wettbewerbsvorteil für mittelständische Familienunternehmen sein kann. Nach Por-
ter entstehen Wettbewerbsvorteile „im Wesentlichen aus dem Wert, den ein Unter-
nehmen für seine Abnehmer schaffen kann, soweit dieser die Kosten der 
Wertschöpfung für das Unternehmen übersteigt.“226 Er benennt zwei Grundtypen von 
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Wettbewerbsvorteilen: Kostenführerschaft und Differenzierung.227 Ein Nachhaltigkeits-
management kann Prozesse effizienter gestalten und Kosten senken, wird in seiner 
Gesamtheit aber keine Kostenführerschaft in einem scharfen Wettbewerb ermöglichen. 
In Bezug auf das Nachhaltigkeitsmanagement kommt deshalb der zweiten Kategorie, 
der Differenzierung, eine besondere Bedeutung zu. 
Konsensfaktor statt Differenzierungsmerkmal 
Ob man sich durch unternehmerische Nachhaltigkeit vom Wettbewerb differenziert, 
hängt von der Branchenstruktur ab. Ein Vorteil wird nur erreicht, wenn das nachhaltige 
Engagement eines Unternehmens einmalig ist und von den Abnehmern und/oder End-
verbrauchern als wichtig und wertvoll erachtet wird.228 Allerdings können bereits ver-
hältnismäßig kleine Aktivitäten einen großen Einfluss auf die Differenzierung vom 
Wettbewerb nehmen.229 Eine Differenzierung ist bspw. möglich, wenn ein Produkt voll-
ständig nach nachhaltigen Prinzipien designt wird. Allerdings ist es entscheidend, ob 
Verbraucher diesem Produkt einen Wert beimessen, der über dem der Wettbewerber 
liegt und auch bereit sind dafür mehr Geld auszugeben. 230  
Die Otto-Trendstudie aus dem Jahr 2013 hat im Vergleich zum Jahr 2011 nachgewie-
sen, dass die Nachfrage für  nachhaltige Produkte steigt und gleichzeitig aber die Be-
reitschaft dafür mehr Geld auszugeben von 2011 auf 2013 um fünf Prozent gesunken 
ist. Das macht eines deutlich: Das Thema beschränkt sich nicht mehr auf einzelne 
Produkte, sondern es wird erwartet, dass auch nicht Bio-Produkte nach sozialen und 
ökologischen Prinzipien produziert werden. Neben der Produktqualität werden Produk-
tionsumfeld und -bedingungen wichtiger. Ethischer Konsum wird zum medialen 
Schlagwort:231 
„Noch vor ein paar Jahren konnten Unternehmen mit nachhaltigen und ethisch korrek-
ten Produkten positiv aus dem Markt hervorstechen. […] Zu fast jedem Produkt gibt es 
[heute] eine „grüne“ Alternative, Nachhaltigkeit und Corporate Responsibility sind im 
gesellschaftlichen und unternehmerischen Alltag zu Konsensfaktoren geworden.“
232
  
Wenn die Abnehmerbedürfnisse ein bestimmtes Merkmal fordern, wird es zum Bran-
chenstandard, es taugt nicht mehr als Wettbewerbsvorteil. Die Beachtung ökologischer 
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und gesellschaftlicher Prinzipien bei Produkten sind nach den Ergebnissen der Otto-
Studie deshalb zu Konsensfaktoren geworden: Sie dienen nicht mehr zur Differenzie-
rung, sondern es besteht ein Konsens zwischen Gesellschaft und Unternehmen. Die 
Unternehmen werden flächendeckend zur freiwilligen Übernahme von Verantwortung 
aufgefordert, sie sollen sich im Sinne der „Triple-Bottom-Line“ engagieren und erklären.  
Maaß/ Icks kommen zu dem Schluss, dass sich nachhaltiges Wirtschaften für FMU 
nicht als eigenständiger Wettbewerbsvorteil nachweisen lässt.233 Sie betonen, dass die 
Effekte unabhängig von der Unternehmensgröße seien, allerdings umgekehrt das 
Ausmaß der Nachhaltigkeitsbestrebungen mit der Größe und dem Umsatz des Unter-
nehmens wachse.234 Die Verflechtung von Nachhaltigkeit in die Wertschöpfungsaktivi-
täten eines Unternehmens bringt für die meisten Unternehmen einen 
kommunikationspolitischen Nutzen. Kundenbeziehungen werden gestärkt und eine 
positive Öffentlichkeitswirkung erzielt. Ebenso können personalpolitische Ziele durch-
gesetzt werden.235 
Instrument für Mitarbeitergewinnung und –Bindung 
Es lassen sich folgende Adressaten nachhaltigen Wirtschaftens festhalten: Kunden, 
Lieferanten, Investoren, Mitarbeiter und externe gesellschaftliche Akteure. Neben den 
Kunden ist die eigene Belegschaft für den Mittelstand eine wichtige Zielgruppe.236 Mit-
telständische Unternehmen können sich als attraktive Arbeitgeber positionieren, wenn 
sie die Werte- und Moralvorstellungen potenzieller Bewerber spiegeln und sich u.a. 
gesellschaftlich engagieren.  
Persönlicher Kontakt, unbürokratische und flexible Strukturen, geringe Fluktuationsra-
ten sind bereits Vorteile von mittelständischen Familienunternehmen, die bei der Ge-
staltung einer sozial nachhaltigen Arbeitsumgebung positiv wirken. Ebenso gilt es als 
Möglichkeit die Motivation, Zufriedenheit, Loyalität und Engagement des Personals 
durch Identifikation mit dem Unternehmen zu erhöhen.237  Werden Mitarbeiter in Pro-
jekten, Initiativen oder Maßnahmen ehrenamtlich eingebunden, lässt sich nach Braun 
et al. eine Qualifikationssteigerung von Mitarbeiter in KMU erkennen. Innerhalb ent-
sprechender Projekte können Schlüsselqualifikationen wie Problemlösungskompetenz, 
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Kommunikations- und Teamfähigkeit verbessert und bei beruflichen Aufgaben ange-
wendet werden.238 Bei der Gewinnung von spezialisierten Fachkräften können kleine 
und mittlere Unternehmen durch ihr nachhaltiges Engagement einen Anreiz schaffen 
und sich gegenüber Großunternehmen oder anderen Arbeitgebern differenzieren.  
In Studien wird häufig die subjektive Einschätzung von Entscheidungsträgern abge-
fragt, eine direkte Erfassung der Wirkungen ist mit hohem Erhebungsaufwand verbun-
den. Maaß und Icks geben an, dass circa nur ein Fünftel der kleinen und mittleren 
Unternehmen den Erfolg ihrer Maßnahmen umfassend messen und evaluieren.239 Ein 
Vertrauensaufbau als kommunikations- oder personalpolitisches Ziel kann nur schwer 
monetär beziffert werden, weil es sich um einen nicht greifbaren Vermögenswert han-
delt.  
Mittelständische Unternehmenskooperationen fördern das nachhaltige Wirt-
schaften 
Um Kosten zu teilen und Synergien erzielen, kann die Gründung von regionalen, mit-
telständischen Unternehmensnetzwerken eine wirkungsvolle Strategie sein. Es können 
kooperationsspezifische Wettbewerbsvorteile an einem Standort generiert werden, die 
charakteristische Herausforderungen von FMU in Bezug auf das Nachhaltigkeitsmana-
gement ausgleichen: 
 Wissensaustausch: Durch einen geringen Wechsel in Führungspositionen, eine 
geringe Akademikerquote und Funktionshäufung gelangt tendenziell wenig neues 
Wissen in FMUs. Durch Netzwerke kann Wissen über nachhaltiges Wirtschaften 
von einem Unternehmen zum nächsten transferiert werden und das gesamte 
Netzwerk profitiert von kollektiv geteilten Erfahrungen und Erkenntnissen.240 
Gollnick hat nachgewiesen, dass unternehmensspezifisches nachhaltiges Enga-
gement durch diesen Wissensaustausch gesteigert werden kann; Kooperation im 
Mittelstand zum Nachhaltigkeitstreiber wird.241 Familienunternehmen können ge-
meinsame Werte, Visionen und Interessen fördern und sich gegenseitig stärken.242 
 Gemeinsame Ressourcen: Bei nachhaltigen Aktivitäten kann das Risiko und die 
Kostenbelastung auf mehrere Unternehmen verteilt werden. Bei der Beschaffung, 
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Produktion, Distribution oder der Kommunikation können Produktionsfaktoren er-
gänzt, ausgetauscht oder gebündelt werden. Dadurch können die Kosten reduziert 
und der Nachteil einer geringen Ressourcenbasis ausgeglichen werden.243  
 Aufbau eines kooperativen Leitbildes: Partnerschaftliches Engagement hat eine 
gebündelte Signalwirkung auf die Anspruchsgruppen der Unternehmen. Leitlinien 
und Standards nachhaltigen Wirtschaftens können gemeinsam entwickelt, umge-
setzt und kommuniziert werden.244  
3.5 Handlungsfelder, -Rahmen und Instrumente 
Ziel sollte es sein, ökologische und soziale Belange in das Kerngeschäft einschließlich 
der vorgelagerten und nachgelagerten Wertketten der Leistungserstellung einzubrin-
gen.245 Dem CSR-Modell folgend wird eine Einteilung von Maßnahmen in vier Hand-
lungsfeldern als nützlich und verständlich erachtet: 
Handlungsfelder Markt und Mitarbeiter 
Dieses Handlungsfeld bezieht sich auf die Geschäftstätigkeit des Unternehmens. Lot-
ter/Lercher haben eine mehrstufige Studie zum Nachhaltigkeitsmanagement bei öster-
reichischen Familienunternehmen innerhalb aller Größenklassen durchgeführt. Es 
zeigte sich ein starkes regionales Verantwortungsbewusstsein an den Unternehmens-
standorten: Es wird möglichst auf regionale Produkte und Lieferanten zurückgegriffen, 
es zählt eine menschliche Gestaltung von Lieferantenbeziehungen. Die Kundenzufrie-
denheit hat einen hohen Stellenwert und dementsprechend die Qualitätssicherung bei 
der Leistungserstellung.246   
Die Studienergebnisse von Lotter/Lercher zeigen, dass mittelständische Familienun-
ternehmen die Aus- und Weiterbildung und die Schaffung eines familienfreundlichen 
Umfelds mit flexiblen Arbeitszeiten, Veranstaltungen, Vergütung und Mitarbeiterbeteili-
gungen als wichtig ansehen.  Als kaum relevant werden Betriebskindergärten oder 
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 Vgl. Lortz/Bode (2011), S. 157, Gollnick (2013), S. 222 
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245
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Bildungsurlaube eingeschätzt und auch die betriebliche Gesundheitsförderung spielt 
eine untergeordnete Rolle.247  
Handlungsfelder Gesellschaft und Umwelt  
Gesellschaftliche Verantwortung zeigt sich in der Stärkung der regionalen Wirtschafts-
struktur: Bevorzugung von Lieferantenbetrieben aus der Region mit der grundsätzli-
chen Einhaltung von Umwelt- und Sozialstandards.  
Im Rahmen eines Corporate Citizenships engagieren sich Familienunternehmen vor-
zugsweise in den Bereichen Sport und Freizeit. Kunst- und Kulturprojekte, Hilfsorgani-
sationen, Forschungs- und Bildungseinrichtungen werden tendenziell weniger 
unterstützt. Die Freistellung von Mitarbeitern für freiwillige Projekte ist nach den Ergeb-
nissen von Lotter/Lercher eine kaum genutzte Maßnahme. Braun/Backhaus-Maul kön-
nen diese Erkenntnisse in der Eingrenzung auf kleine und mittlere Unternehmen 
bestätigen.248 Eine viel zitierte Studie des IfM Bonn  kam zu dem Ergebnis, dass sich 
bereits 2001 mehr als ein Fünftel der KMU freiwillig im Gemeinwesen engagierte, weil 
es zur Tradition und den Werten des Unternehmens gehört.249 Die Reduzierung von 
Energie- und Ressourcenverbrauch und von umweltschädlichen Emissionen präsentie-
ren Lotter/Lercher als am häufigsten genutzte Umweltmaßnahmen in Familienunter-
nehmen.250 
3.5.1 Gesetze, freiwillige Leitlinien und Standards 
Politik und Interessenvertretungen wie Nichtregierungsorganisationen versuchen durch 
die Aufstellung von Standards, Normen und Leitlinien auf das verantwortungsvolle 
Handeln der Unternehmen einzuwirken. Grundsätzlich unterscheiden lassen sich ge-
setzliche Regelungen (z.B. Erneuerbare Energiegesetz) und nicht rechtlich bindende 
Vorgaben. 
Zu den auf Freiwilligkeit basierenden Standards gehören die OECD-Leitlinien, der Glo-
bal Compact der Vereinten Nationen oder die Fair Trade Grundsatzcharta (siehe An-
hang A). Es bestehen keine Sanktionsmöglichkeiten, die Unternehmen an die 
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Einhaltung der Vorgaben zu binden. Es handelt sich vielmehr um Umsetzungshilfen, 
die zur Vereinheitlichung Standards durchsetzen sollen.251 Viele staatliche und interna-
tionale Bestrebungen richten sich vor allem an einflussreiche, meist börsennotierte 
Großunternehmen, deren Aktivitäten von breitem öffentlichem Interesse sind. Dazu 
gehört bspw. die vom Rat der europäischen Union 2014 verabschiedete „Richtlinie 
über die Offenlegung nichtfinanzieller und die Diversität betreffender Informationen 
durch bestimmt große Unternehmen“ (CSR-Richtlinie). Diese fordert als Berichtspflicht 
auf, transparent über Umwelt-, Sozial- und Arbeitnehmerbelange und die Bekämpfung 
von Korruption und Bestechung zu informieren.252  
Davon zu unterscheiden sind Zertifizierungs- und Managementsysteme, die unabhän-
gig geprüft werden. Zu Normen nachhaltiger Unternehmenspolitik zählen die ISO 
14000 (Umweltpolitik), das geprüfte Umweltmanagement (EMAS) der EU, die ISO 
9000 für Qualitätsmanagement oder die Zertifizierungsnorm SA 8000 für Arbeitsbedin-
gungen in produzierenden Unternehmen. Lassen sich Unternehmen zertifizieren, kön-
nen sie daraus ein Kommunikationsnutzen generieren und Signets auf Produkten oder 
der Website einsetzen.253 
Managementsysteme können unabhängig von der Unternehmensgröße eingeführt 
werden. Sie orientieren sich nicht an den Besonderheiten von 
Mittelstandsunternehmen.254 Walter Schenkel gibt zu Nachhaltigkeitsnachweissyste-
men in kleinen und mittleren Unternehmen an, dass von diesen Instrumenten vor allem 
Lieferanten von Großunternehmen Gebrauch machen würden. Eine zertifizierte Teil-
nahme könne als Nachhaltigkeitsausweis genutzt werden, um Geschäftsbeziehungen 
zu fördern. Allerdings könne dieser Druck auf den Mittelstand dazu führen, dass Nach-
weise nur auf dem Papier geführt werden. Für sinnvoll hält er die Einführung von Mini-
Varianten der vorgenannten Normen, denen KMU umfassend, ohne enormen Bera-
tungsbedarf, gerecht werden könnten.255 Eine tabellarische Übersicht mit Erläuterun-
gen zu den gesetzlichen Rahmenbedingungen, freiwilligen Leitlinien und Standards 
kann in Ergänzung zu diesem Kapitel dem Anhang A entnommen werden.  
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 Vgl. Maaß/Icks (2014), S. 12 f. 
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 Vgl. Dillmann (2014), URL: http://bit.ly/1gTZ64i [20.03.2015]  Die CSR-Berichtspflicht orientiert sich an 
der in Dänemark geltenden Richtlinie, dass Unternehmen, die keine nachhaltige Verantwortung überneh-
men, öffentlich erläutern müssen, warum sie dies nicht tun. 
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Auf die Bedeutung von Zertifikaten wird im Kapitel  4 näher eingegangen. 
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 Vgl. Maaß/Icks (2014), S. 13 f. und Schenker/Walther (2014), S. 263 
255
 Vgl. Schenker/Walther (2014), S. 263  Als ein für KMU geeignetes Umweltmanagementsystem kann 
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Die Familienverfassung – Corporate Governance 
In Familienunternehmen wird die Bedeutung der Corporate Governance sehr hoch 
angesetzt. Besonderheit ist, dass sich Leitlinien auf das Unternehmen und die Familie 
erstrecken.256 Ein geeignetes Instrument zur Umsetzung von CG ist die Aufstellung 
einer festgeschriebenen Familienverfassung bzw. eines Unternehmenskodex. Durch 
die zentrale Entscheidungsgewalt der Unternehmerpersönlichkeiten entstehen Abhän-
gigkeit, Willkür und Informationsasymmetrien zu internen und externen Stakeholdern 
und zwischen den Familienmitgliedern. Corporate Governance, umgesetzt als Fami-
lienverfassung, kann durch festgelegte Werte und Regelungen die Unternehmensfüh-
rung auf transparente Grundsätze stellen.257 Ziel ist die Zukunftssicherung des Unter-
Unternehmens als professionell und verantwortungsvoll handelnde Inhaber.  
Der Governance Kodex für Familienunternehmen des INTES Instituts für Familienun-
ternehmen bietet Leitlinien zur Orientierung. Diese sollen der Heterogenität der Fami-
lienunternehmen gerecht werden und Anregungen zur individuellen Ausgestaltung 
geben.  Die Tabelle 4 zeigt stichpunktartig die Inhalte der Leitlinie.258 
Festlegung zu: Regeln zur: 
 Werten , Zielen, Erwartungen der In-
haber 
 einer Unternehmensvision 
 Rechte und Pflichten der Inhaber 
 zu berücksichtigenden Stakeholder-
Interessen 
 Unternehmens- u. Informationsstruktu-
ren 
 Auskunfts- u. Informationspolitik 
 dem möglichen Einsatz eines Auf-
sichtsgremiums 
 der Verteilung der Stimmrechte 
 Unternehmensführung 
 Mitarbeit von Familienangehörigen 
 Ergebnisverwendung 
 Entnahme von Gewinnen 
 Übertragbarkeit und Vererbbarkeit 
von Beteiligungen 
 zum Ausscheiden von Familienmit-
gliedern 
Tabelle 4 Überblick über Inhalte des Corporate Governance Kodex für Familienunternehmen
259
 
Eine Studie des INTES Instituts zur derzeitigen Nutzung einer Familienverfassung hat 
ergeben, dass sich vor allem größere Familienunternehmen mit einer weit verzweigten 
Inhaberschaft des Instruments bedienen. Kleinere Unternehmen besitzen signifikant 
weniger eine geschriebene Familienverfassung, halten eine Erstellung aber für sinn-
voll. Nutzen und Erwartungen lassen ebenfalls auf eine hohe intrinsische Motivation 
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schließen: Nachfolgeregelung, Vermeidung von Konfliktpotenzial innerhalb der Familie 
und Stärkung eines emotionalen Mehrwertes durch gemeinsame Identifikation mit dem 
Familienunternehmen.260 Eine Familienverfassung muss nicht zwangsläufig in allen 
Einzelheiten ausgearbeitet sein, wirkungsvoll ist aber die Festlegung und Kommunika-
tion gemeinsamer Werte und Visionen (bspw. in Form von Mission Statements). Das 
zeigt ein Studienergebnis von Posch und Speckbacher: „Tendenziell erfolgreichere 
Familienunternehmen setzen in größerem Umfang regelmäßig ergebnisorientierte 
Kennzahlen ein und setzen stärker auf eine explizite Formulierung und Kommunikation 
gemeinsamer Werte und Normen […].“261   
3.6 Zwischenfazit Kapitel 3 
Die in Kapitel 2 neben der geringen Ressourcenausstattung identifizierten Charakteris-
tika von mittelständischen Familienunternehmen lassen sich als Besonderheiten auf 
das Nachhaltigkeitsmanagement übertragen. 
1. Zentrale Stellung der Geschäftsführung führt zur Abhängigkeit von deren zeitli-
chen Ressourcen und der Kompetenz des Unternehmers:  
Menzel führt das Begriffskonzept der „Sustainable Awareness“262 als Bedingung für 
nachhaltigkeitsorientiertes Handeln in FMU ein:  Es umfasst das Zeitbudget, die Um-
weltsensibilität und  Bedeutungszuweisung des Unternehmers für das Thema Nachhal-
tigkeit. Mangelt es der Geschäftsführung an nachhaltigkeitsorientiertem Problem-
bewusstsein, kann keine Entwicklung angestoßen werden.  
Das Engagement für nachhaltiges Wirtschaften hängt in Familienunternehmen un-
trennbar mit dem Können, Wollen und Wissen der Unternehmerpersönlichkeiten zu-
sammen, das im Kapitel 2.2.5. beschrieben wurde. Sustainable Awareness wird 
deshalb als wichtiger Baustein für die Gesellschafterkompetenz identifiziert und als 
maßgebender Einflussfaktor für  die Nachhaltigkeitskommunikation abgeleitet.263 
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2. Intuitives Agieren, geprägt durch Reaktion und Improvisation bei einer fehlen-
den Strategieorientierung.264  
Einstimmig beschwört die Literatur nachhaltiges Wirtschaften als Strategie- und Mana-
gementprozess.265 Bei der Betrachtung der Positionen mehrerer Autoren wird deutlich, 
dass die „Planungslücke“ von kleinen und mittleren Unternehmen nachhaltige Aktivitä-
ten negativ beeinflusst. Rabbe/Schulz vertreten die Ansicht, dass eine fehlende Strate-
gieorientierung die Umsetzung eines integrativen Nachhaltigkeitsmanagements im 
Mittelstand erschwert; durchgeführt werden zusammenhangslose Einzelmaßnahmen, 
ohne Hinblick auf ökonomische oder kommunikationspolitische Wertschöpfung. Feh-
lende Festlegung von konkreten Nachhaltigkeitszielen führt zu intuitivem Agieren, das 
sich primär durch Reaktion und Improvisation kennzeichnet.  
Für Menzel ist partizipatives Vorgehen und Entscheiden das Schlüsselkonzept, um die 
charakteristischen Defizite beim Nachhaltigkeitsmanagement auszugleichen. Verant-
wortung kann übertragen werden, indem Mitarbeiter und andere Stakeholder in Strate-
gieentwicklungsprozesse eingebunden werden. 266 In einem intuitiveren Vorgehen kann 
auch großes Potenzial liegen: FMU motivieren sich bspw. im Handlungsfeld Gesell-
schaft und Mitarbeiter intrinsisch, ohne einen strategischen ökonomischen Nutzen zu 
planen.267  
In der Tabelle 5 sind die zentralen Ergebnisse aus dem Kapitel 3 zusammengefasst. 
Das Kapitel macht eines deutlich: Nachhaltigkeit ist ein Such- und Lernprozess. Einen 
dauerhaft gültigen Inhalt für den Begriff zu finden ist nicht möglich und auch nicht not-
wendig. Entscheidend sind die Prinzipien. Mit dem individuellen Prozess ändern sich 
die Aufgaben und Ziele.268 Für Lotter und Lercher „kann darauf geschlossen werden, 
dass Wertorientierung, Tradition und das Denken in Generationen für Familienunter-
nehmen ein Befähiger für die Implementierung von Nachhaltigkeit darstellen.“269  
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Tabelle 5 Zwischenfazit Kapitel 3
270
  
                                                          
 
270
 Eigene Darstellung 
Kategorie Bisherige theoretische Aussagen 
Themenfeld: unternehmerische Nachhaltigkeit 
Sustainable Awareness 
Motivation und Sinnstiftung durch nachhaltiges Wirtschaften ist in 
FMU leichter vermittelbar, wenn der Eigentümer dafür eintritt. 
Das Engagement ist überzeugender und glaubwürdiger wenn es 
von innen kommt. Ist ein Unternehmer aber nicht für das Thema 
affin, ist eine Umsetzung in FMU umso schwieriger.  
Aktivitäten  
unternehmerischer 
Nachhaltigkeit 
Aus theoretischer Sicht wurden verschiedene Aspekte nachhal-
tigkeitsrelevanten Handelns innerhalb der Handlungsfelder 
Markt, Gesellschaft, Umwelt und Mitarbeiter unterschieden. Es 
wurde angeführt, dass dieses Engagement in mittelständischen 
Unternehmen sehr punktuell ist, es sich oft um eine Sammlung 
von Einzelmaßnahmen handelt, die keiner Gesamtstrategie fol-
gen.  
Ziele unternehmerischer 
Nachhaltigkeit 
und der  Nachhaltigkeits-
kommunikation 
Aus theoretischer Sicht wurden interne und externe Treiber iden-
tifiziert. Bei Konsumenten wird es zunehmend zum Konsensfak-
tor, sie erwarten die Einhaltung ökologischer und sozialer 
Prinzipien von Unternehmen. Für Mitarbeiter und Bewerber trägt 
es zur Attraktivität des Unternehmens als Arbeitgeber bei. Eben-
so geraten FMU aufgrund ihrer wirtschaftlichen Rolle als Zuliefe-
rer zunehmend in Pflicht nachhaltig zu wirtschaften. Eine 
Unterscheidung nach Nachhaltigkeitstreibern und Zielen ist wich-
tig, um Kommunikationsmaßnahmen planen zu könne.  
Die Motivation ist ein wichtiger Faktor, der sich auf die Notwen-
digkeit zur Nachhaltigkeitskommunikation auswirkt. 
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4 Nachhaltigkeitskommunikation in 
mittelständischen Familienunternehmen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anlässlich des UN-Klimagipfels im Dezember 2015 in Paris, veröffentlichte die Was-
hington Post auf ihrer Website eine aufwendige Infografik (Abbildung 9271). In Form 
einer Dampfmaschine mit bronzenen Rohren, Pegeln und Anzeigen stellte das ameri-
kanische Medium die Zusammenhänge des Klimawandels her. Inhalt und Visualisie-
rung ergänzen sich: Die Dampfmaschine wird genutzt als Symbol der westlichen 
Industrialisierung und als Ausgangspunkt der Treibhausproblematik.  Das Endprodukt 
der „Klimawandelmaschine“272 ist das Ansteigen des Meeresspiegels durch das 
Schmelzen des Polareises. Klickt man auf ein jeweiliges Maschinenteil, so leuchtet 
eine rote Lampe und der Leser erhält weitere Informationen und Grafiken.  
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 Washington Post (2015) URL: https://www.washingtonpost.com/graphics/national/gauging-climate-
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Abbildung 9 Beispiel für die Informationsvisualisierung: Die Klimawandelmaschine der Washington-Post 
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Der Nachhaltigkeitsdiskurs ist eng mit den Massenmedien verknüpft und mit zuneh-
mender Thematisierung durch verschiedene Akteure entwickelt sich das mediale Inte-
resse weiter. Das ermöglicht erst einen Diskurs. Dafür ist 
Nachhaltigkeitskommunikation unerlässlich. Ziel ist es, dass nachhaltiges Handeln ei-
nen gesellschaftlichen Eigenwert entwickelt und bloße Akzeptanz zu konkreten Taten 
wird.273 
Die Grafik ist ein Beispiel für zeitgemäße Nachhaltigkeitskommunikation. Sie macht 
deutlich, dass das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung z.T. schwer zu vermitteln 
ist.274 Aufgrund der Komplexität und der selten sichtbaren Zusammenhänge bedarf das 
Thema besonderer methodischer Zugänge in der Kommunikation. Um das Konzept in 
der Gesellschaft zu verankern ist es notwendig, die Menschen durch Informationen und 
Anreize zu sensibilisieren. Diese Aufgabe übernehmen auch Unternehmen, wenn sie 
über ihre Verantwortung kommunizieren.  
Andreas Severin bringt den kommunikativen Bedarf auf den Punkt: „Es bedarf der Fä-
higkeit, bei der Übermittlung von Informationen inhaltliche Komplexität zu vermindern, 
ohne Gehalt einzubüßen.“275 Daraus leitet er ab, dass Nachhaltigkeitskommunikation 
als eigene Disziplin bestehen sollte. Severin sieht in der Aufspaltung in einzelne Kom-
munikationsdisziplinen einen „professionellen Reifeprozess“ innerhalb der Kommunika-
tionswissenschaft und –praxis. Wissen und Kompetenzen können sich spezialisiert bei 
Verantwortlichen herausbilden und effektiver zur Problemlösung beitragen.276 Unter-
nehmerische Nachhaltigkeit und folglich Nachhaltigkeit als Kommunikationsgegenstand 
sind kein Baukastensystem, bei dem Unternehmen sich das Passendste aussuchen 
können. Es ist ein stetiger Such- und Lernprozess.277 
Marktorientierte Kommunikation verfolgt drei ideale Kommunikationsziele: Bewusst-
seinsbildung, Einstellungsänderung und Handlungsabsicht. Eine Kommunikation über 
Nachhaltigkeit verfolgt das gleiche Wirkungsschema, kommt dabei aber aus einer ganz 
anderen Richtung. Sie holt den Rezipienten bzw. Konsumenten aus der Wohlfühlzone 
konsumorientierter Unternehmenskommunikation heraus. Über Risiken und Bedrohun-
gen wie den Klimawandel oder Wasserknappheit zu sprechen, steht im enormen Ge-
gensatz zum Credo der Bedürfnisbefriedigung. Den Konsumenten in seinem Verhalten 
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zu belehren, ist noch weitaus schwieriger. Hinzu kommt, dass die Folgen für den Ein-
zelnen nicht sichtbar und spürbar sind. Es handelt sich maßgeblich um die Vermittlung 
wissenschaftlicher Positionen. Daher ist es notwendig, diese Positionen verständlich  
zu machen.278   
Um Kommunikation über Nachhaltigkeit als eigenständiges Aufgabenfeld zu betrach-
ten, wird sich dem Feld zunächst konzeptionell genähert. Durch Begriffsbestimmungen 
und  Anforderungen an Nachhaltigkeitskommunikation wird ein theoretisches Gerüst 
erarbeitet. Außerdem werden die Chancen und Risiken abgewogen. Mit Blick auf den 
Unternehmenstyp der mittelständischen Familienunternehmen wird im Kapitel 4.2 de-
taillierter auf Zielgruppen, Inhalte, Instrumente und kommunikative Besonderheiten 
eingegangen.  
4.1 Begriffliche Abgrenzung und Besonderheiten 
Für Maik Adomßent und Jasmin Godemann ist Nachhaltigkeitskommunikation aktive 
Einmischung statt passiver Kommunikation: 
„Es geht nicht um Kommunikation für, sondern über Nachhaltigkeit. Zentrale Aufgabe ist 
weniger die bloße Informationsvermittlung, sondern die Einbeziehung und Partizipation 
der Betroffenen.“
279
  
 
Was Betroffene sind, konkretisiert die Definition von Andreas Severin:  
„Nachhaltigkeitskommunikation stellt die kommunikativen Anspruchsgruppen 
(Stakeholder) in den Mittelpunkt eines symmetrischen Kommunikationsansatzes. Die 
Inhalte der Kommunikation sollen sich an der Nachfrage der Adressaten orientieren und 
diese für die Partizipation an Entscheidungsprozessen qualifizieren."
280
  
 
In der Disziplin verschmelzen Elemente der Wissenschafts-, Risiko- und Umweltkom-
munikation.281 Es lässt sich festhalten: Der Stakeholder-Ansatz bildet den theoreti-
schen Handlungsrahmen von Nachhaltigkeitskommunikation. Ziel ist neben der 
Informationsvermittlung, der Wissensaufbau und die Förderung von Integration und 
Partizipation, im Idealfall bis hin zu einem integrierten Stakeholder-Dialog. Diese 
grundlegenden Aspekte sind unabhängig vom Kommunikator. Nachhaltigkeitskommu-
nikation als gesamtgesellschaftliche Aufgabe der Politik, oder im speziellen von NGOs, 
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erfordert aber andere Herangehensweisen als bei Unternehmen.282 Betrachtungsge-
genstand dieser Arbeit ist ausschließlich die unternehmerische Nachhaltigkeitskommu-
nikation. Die Inhalte und Geltungsbereiche dieses Feldes werden jetzt genauer 
bestimmt.  
4.1.1 Unternehmerische Nachhaltigkeitskommunikation 
Die Grundlage für das im Rahmen dieser Arbeit genutzte Verständnis von unternehme-
rischer Nachhaltigkeitskommunikation283 bilden die Ausführungen zur Unternehmens-
kommunikation in Kapitel 2.1. Es wurde beschrieben, dass nach Ansgar Zerfaß den 
Ausführungen dieser Arbeit das Modell einer integrierten Unternehmenskommunikation 
zu Grunde liegt. Die Kommunikationsarenen (Organisation, Markt, Netzwerk, Öffent-
lichkeit) müssen ineinandergreifen und nicht getrennt voneinander betrachtet werden. 
Trotzdem schließt sich die Frage an, ob Nachhaltigkeitskommunikation nach diesem 
Verständnis eine eigene Kommunikationsarena ist oder sich zu einem Feld zuordnen 
lässt. 
Anja Prexl, die sich in ihrem Werk mit einer Theorie der Nachhaltigkeitskommunikation 
beschäftigt hat, verortet diese als Teildisziplin der Öffentlichkeitsarbeit.284 Florian Brug-
ger hingegen versteht es als eigenes Kommunikationsfeld im unternehmerischen Kon-
text.285 Nachhaltigkeitskommunikation wirkt dabei innerhalb der genannten 
Kommunikationsarenen, genutzt werden können aber eigenständige Instrumente wie 
bspw. der Nachhaltigkeitsbericht. Die Inhalte können sich sowohl an marktorientierte, 
gesellschaftliche oder interne Akteure richten oder an das Unternehmensnetzwerk. Die 
selbstentwickelte Abbildung 10286 verortet Nachhaltigkeitskommunikation deshalb im 
Modell der integrierten Unternehmenskommunikation von Zerfaß, dass im Kapitel 2.1.3 
vorgestellt wurde, als Verbindungsfeld. Wie bereits argumentiert, wird davon ausge-
gangen, dass sich diese theoretische Betrachtungsweise besonders für mittelständi-
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sche Unternehmen eignet, da dort meist keine hochgradige Arbeitsteilung der Kommu-
nikationsabteilungen vorhanden ist. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Neumann begreift Nachhaltigkeitskommunikation als Unternehmenskommunikation mit 
spezifischem Kommunikationsgegenstand,  
 
„die sich inhaltlich auf das nachhaltigkeitsrelevante Handeln des Unternehmens bzw. 
bestimmter Zielgruppen bezieht und mit der ein Beitrag zur strategischen Aufgabendefi-
nition und Aufgabenerfüllung des Nachhaltigkeitsmanagements und/oder zur Erfüllung 
der Umsatz-, Absatz- oder Imageziele geleistet wird.“
287
   
 
 
Demnach sind die Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation ausschließlich betriebswirt-
schaftlich motiviert. Für Florian Brugger würde es sich bei dieser Definition nicht 
zwangsläufig um Nachhaltigkeitskommunikation handeln. Er entwirft eine Abgrenzung 
von sechs Kommunikationsprofilen als Abstufungen einer Nachhaltigkeitskommunikati-
on. Eingeteilt werden sie von schwacher bis starker Ausprägung innerhalb von fünf 
Dimensionen: (1) Gesellschaftlicher und (2) ökonomischer Fokus der Kommunikation, 
(3) Handeln für Nachhaltigkeit, (4) Kommunikationsaufwand und (5) dem Zusammen-
hang zwischen Nachhaltigkeitsbeitrag und Geschäftstätigkeit.288 Mithilfe dieser Abstu-
fungen ist es möglich, ein Kommunikationsprofil für Unternehmen zu beschreiben, die 
sich auf verschiedene Weise im Bereich Nachhaltigkeit engagieren. 
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 Ignorante- und Pflichtkommunikation: Ignorante Unternehmen investieren we-
nig bis gar nicht in nachhaltigkeitsrelevante Aktivitäten und kommunizieren dem-
entsprechend nur schwach darüber. Handeln und kommunizieren Unternehmen 
innerhalb der gesetzlichen Vorschriften, so handelt es sich um Pflichtkommunikati-
on. 
 Greenwashing-Kommunikation: Außerdem gibt es Unternehmen, die nur ein 
schwach ausgeprägtes Handeln für Nachhaltigkeit aufweisen, aber zu Gunsten 
marktorientierter Ziele einen hohen Kommunikationsaufwand darum betreiben. In 
diesem Fall spricht Brugger von Greenwashing-Kommunikation.289 
 Inaktive sozial-ökologische Kommunikation: Unternehmen handeln stark bei 
nachhaltigkeitsrelevanten Aktivitäten mit Bezug zur eigenen Geschäftstätigkeit, 
kommunizieren darüber aber nur sehr wenig.  
 Kommunikation philanthropischer Aktivitäten: Der Fokus der Unternehmen 
liegt stark auf Aktivitäten im sozialen und ökologischen Bereich, die nur in einem 
geringen Maß im Zusammenhang zur Geschäftstätigkeit stehen. Nach Brugger 
kommunizieren diese Unternehmen nur im geringen Maße darüber. Maßnahmen 
werden vor allem intuitiv und wenig strategisch-orientiert umgesetzt. 
 Nachhaltigkeitskommunikation: Liegt nach Brugger als eine Definition im enge-
ren Sinne vor, wenn alle Bereiche stark ausgeprägt sind und vor allem ein Zu-
sammenhang zwischen nachhaltigem Handeln und Geschäftstätigkeit besteht. In 
der Regel betreiben diese Unternehmen einen zum Nachhaltigkeitsengagement 
passenden Kommunikationsaufwand,  der sich an alle Kommunikationsarenen 
richten.290 
Diese skizzierten Kommunikationsprofile verdeutlichen, dass die Kommunikationspoli-
tik im untrennbar mit den Aspekten einer nachhaltigkeitsorientierten Unternehmensfüh-
rung verbunden ist.  
4.1.2 Kommunikationsanforderungen 
Nachdem Kommunikationsprofile als Abgrenzung eingeführt wurden, steht als nächs-
tes Nachhaltigkeitskommunikation selbst im Fokus. Welche besonderen Anforderun-
gen gibt es an die Kommunikationsaktivitäten? Neben der Integration in alle 
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Kommunikationsarenen lassen sich folgende ideale Anforderungen aus verschiedenen 
Literaturquellen zusammenfassen: 
 Zielgruppenorientierung291 
 symmetrische, dialogorientierte Kommunikationsformen die Möglichkeiten zur Par-
tizipation bieten292 
 Inhalte mit transparenten Informationen zu allen drei Dimensionen des Nachhaltig-
keitsleitbildes293  
 langfristige Kommunikation, die situativ auf Änderungen von außen reagiert 294 
 Die Kommunikationsmaßnahme selbst muss sich an den Nachhaltigkeitsprinzipien 
orientieren  
 
Diese Anforderungen tragen zur Glaubwürdigkeit der Kommunikation bei. Thomas von 
Wichert betont die Notwendigkeit zur Glaubwürdigkeit. Dafür muss das Leitbild in der 
Unternehmenskultur gelebt werden, die gesamte Unternehmenskommunikation muss 
konsistent sein und es dürfen intern sowie extern keine falschen Versprechen gemacht 
werden.295 
Transparenz 
Sebastian Maucher hat sich mit dem Einfluss von Transparenz auf das Vertrauen in 
Unternehmen beschäftigt. Der Aufbau von Vertrauen ist ein zentrales Ziel von Kommu-
nikationsbestrebungen. Unter Vertrauen im unternehmerischen Kontext versteht Mau-
cher die Erwartung von Akteuren, sich darauf verlassen zu können, dass das 
Unternehmen sich entsprechend eines positiven Versprechens verhält. Der Vertrau-
ensgeber tritt dabei in Vorleistung, denn er muss nicht erst überzeugt werden. Vertrau-
en senkt also die Transaktionskosten zwischen Unternehmen und Stakeholdern und 
verschafft beiden Parteien eine effizientere Zusammenarbeit.296 Transparenz kann Ver-
trauen schaffen. Sie definiert sich als Vermittlung von Informationen, um Handlungen 
gegenüber anderen Akteuren nachvollziehbar zu machen. Das wiederum reduziert 
beim Vertrauensgeber Unsicherheiten. Außerdem geht es nicht darum, jegliche Infor-
mation in aller Komplexität zu teilen. Die Informationen, die ein Unternehmen preisgibt, 
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müssen für die Stakeholder nützlich, relevant, aktuell und im richtigen Kontext aufberei-
tet sein, sodass sie dem Empfänger zur Entscheidungsfindung dienen können. Nur so 
wirke sich Transparenz positiv auf das Vertrauen aus und suggeriere keine falschen 
Zusammenhänge.297  
Über Nachhaltigkeitsthemen zu kommunizieren, erfordert die Vermittlung von komple-
xen Informationen. Gibt ein Unternehmen z.B. Daten zur eigenen Lieferkette heraus, 
handelt es sich  um sehr sensible geschäftliche Informationen. Nicht alles kann und 
darf im Sinne des Geschäftserfolgs veröffentlicht werden. Werden falsche, unvollstän-
dige, nicht nachvollziehbare oder für die Zielgruppe negative Informationen transparent 
gemacht, kann es stattdessen zu einem Vertrauensverlust führen. Das heißt: Ent-
schließt sich ein Unternehmen  Informationen aus dem Nachhaltigkeitskontext offen zu 
legen, dann müssen diese Informationen zwangsläufig auch das korrekte Bild wieder-
geben, um glaubwürdig zu sein.298 Damit wird bereits ein Zusammenhang zu den Risi-
ken hergestellt, die im Kapitel 4.1.3 näher betrachtet wird. 
Partizipation 
Partizipation gestaltet sich über eine stufenweise Steigerung der Beteiligung. Der An-
spruch an das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung ist seine Dialog- und Diskursfähig-
keit. Ein Dialog strebt keinen Konsens an. Der Diskurs als Sonderform der dialogischen 
Kommunikation dient hingegen der Interessenklärung. Es lassen sich vier Phasen der 
Interessenklärung unterscheiden:  
 
1) Die Information als Bereitstellung von Kommunikationsinhalten (Selbstbild, 
die Absichten, Ansprechpartner und Interessengründe) 
2) Die Diskussion bzw. der Dialog als inhaltliche Auseinandersetzung mit den 
bereitgestellten Kommunikationsinhalten  
3) Der Diskurs als Einigung über „Richtlinien zur Einschätzung von Sach- und 
Werturteilen“299 in Bezug auf die Kommunikationsinhalte 
4) Das Einverständnis als Einigung über die Sach- und Werturteile, sowie die 
Vertrauenswürdigkeit der Handlungsträger.300 
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Die Stakeholder zu informieren ist der erste Schritt. Bei Konsultationen tritt ein Unter-
nehmen in den Dialog und interessiert sich für die Standpunkte seiner Anspruchsgrup-
pen. Die letzten Stufen sind gekennzeichnet durch das vollständige Einbeziehen von 
Stakeholdern in den Entscheidungsprozess als gleichberechtigte Partner. Je höher der 
Grad der Partizipation, desto höher ist das Einflusspotenzial eines Stakeholders.301 
Partizipative Elemente können aber nicht pro forma angeboten werden, da sie ansons-
ten wirkungslos erscheinen und in diesem Fall zum Verlust von Vertrauen führen. 
4.1.3 Chancen und Risiken 
Die Zielsetzungen der Nachhaltigkeitskommunikation lassen sich kombinieren aus den 
Zielen der unternehmerischen Nachhaltigkeit und der Unternehmenskommunikation.302 
Daher wird an dieser Stelle zusätzlich auf das Kapitel 3.4, in dem sich mit Wirkungen 
unternehmerischer Nachhaltigkeit beschäftigt wurde, verwiesen. Zusammenfassend 
werden die Chancen den vier Kommunikationsarenen zugeordnet. 
Marktkommunikation 
Durch geeignete Themenauswahl können Kunden und potenzielle Kunden zu einem 
nachhaltigeren Konsum sensibilisiert werden, indem Leistungen gesehen und wertge-
schätzt werden. Dadurch kann sich die Bereitschaft erhöhen es auch monetär zu hono-
rieren und durch das Engagement entstehende höhere Preise zu akzeptieren. 
Außerdem können bereits sensibilisierte Zielgruppen angesprochen und die Leistun-
gen vom Wettbewerb differenziert werden. Das betrifft sowohl die Kommunikation mit 
Endkonsumenten als auch mit Geschäftskunden. 303 Durch geeignete Kommunikati-
onsmaßnahmen können im Beschaffungsmarkt die Lieferanten sensibilisiert werden. 
Nur so lassen sich Standards über die gesamte Lieferkette durchsetzen, die sich posi-
tiv auf die eigene Wettbewerbsposition auswirken. Am Kapitalmarkt kann signalisiert 
werden, dass sich ein Unternehmen um Nachhaltigkeit kümmert und mehr als die ge-
forderten Standards umsetzt. Die Aufnahme in Nachhaltigkeitsratings bildet dann eine 
Argumentationsgrundlage für die Investorenakquisition.304  
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Kommunikation mit dem gesellschaftlichen Umfeld 
Ziel in der Kommunikation mit dem gesellschaftlichen Umfeld ist die Herstellung der 
gesellschaftlichen Legitimation durch den Aufbau von Reputation. Hirsan und Siegert 
verstehen Reputation als wichtigen immateriellen Erfolgsfaktor von Unternehmen:  
„Die Organisationsreputation kommt jenen zugute, die öffentlich durch Kommunikation 
Aufmerksamkeit wecken, die gegenüber anderen gesellschaftlichen Akteuren […] eine 
klare, glaubwürdige Identität aufweisen und sich zugleich an den gesellschaftlich festge-
legten Werten und Wertschätzungskriterien orientieren.“
305
  
Unternehmensreputation wird der Organisation durch Dritte an- oder aberkannt. Sie 
entsteht über einen längeren Zeitraum durch die Erfüllung von Erwartungen. Sie ist 
nach Hirsan und Siegert eine notwendige Größe, um sich von anderen Unternehmen 
zu unterscheiden und Kunden zu binden, indem die Geschäftstätigkeit des Unterneh-
mens positiv assoziiert wird. Der Aufbau bedarf der Vertrauensbildung, Akzeptanz und 
Glaubwürdigkeit in der Kommunikation. Reputation kann als eine Art Vorschuss wirken. 
Macht ein Stakeholder negative Erfahrungen mit dem Unternehmen, so kann die Repu-
tation das ausgleichen. Sie integriert Unternehmen als Teil des gesellschaftlichen Sys-
tems.306  
Ebenso wird durch gezielte Kommunikation dem Informationsbedürfnis gesellschaftli-
cher Nachhaltigkeitstreiber Rechnung getragen. Kommuniziert ein Unternehmen über 
seine Aktivitäten, sorgt es dafür, dass sich das Leitbild weiter durchsetzt und sensibili-
siert sein eigenes Umfeld.307   
Organisationskommunikation und Netzwerkkommunikation 
Für Anja Prexl besteht ein Ziel der Nachhaltigkeitskommunikation darin, als „Katalysa-
tor für Innovationen im Unternehmen zu wirken“. 308 Um bspw. einen Nachhaltigkeits-
bericht zu erstellen, sind Zeit, viel Recherche und interne Zusammenarbeit gefragt. 
Mitarbeiter müssen sich intensiv mit dem Thema auseinandersetzen und entdecken 
dabei möglicherweise Optimierungspotenzial oder können mit neuen Ideen aufwarten. 
Das unterstreicht, wie tief verwurzelt das Thema in den gesamten Strukturen des Un-
ternehmens sein muss. Diese Wirkung lässt sich auch auf Netzwerke übertragen. Au-
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ßerdem schafft die Kommunikation gemeinsame Werte und prägt eine Unternehmens-
kultur der Verantwortung.309   
Insbesondere durch Online-Kanäle wie Blogs und soziale Medien entstehen Chancen 
für Nachhaltigkeitskommunikation in allen Kommunikationsarenen. Diese Kanäle er-
möglichen Interaktivität, eine dialogorientierte, direkte Zielgruppenansprache und eine 
anschauliche, transparente Informationsaufbereitung. Vorrausetzung ist allerdings, 
dass die Inhalte authentisch sind und den Anforderungen des Kommunikationskanals 
folgen.310  
Risiken  
Konstatieren lässt sich im gesamten Diskurs eine weitgehende Begriffsunschärfe, die 
zwar viel Spielraum lässt, aber gleichzeitig wenig Handlungsrahmen definiert. Diese 
fehlenden Standards führen dazu, dass nachhaltigkeitsrelevante Aktivitäten gut als 
Marketinginstrument eingesetzt werden können. Ist das der Fall, d.h. handelt das Un-
ternehmen tatsächlich weniger als es darüber kommuniziert, spricht man von 
Greenwashing. Aber selbst bei lauteren Absichten sehen sich Unternehmen mit dem 
Vorwurf konfrontiert, es (nur) als PR oder Marketing zu betreiben.311  
Hans Otto-Schrader, Vorstandsvorsitzender der Otto Group, gibt im Interview mit dem 
Magazin „Der Spiegel“ zur Nachhaltigkeitskommunikation der Otto Group zu:  
„Wir müssen vorsichtig sein […] und halten uns mit Absicht zurück in der Kommunikati-
on. […] Unsere Analyse ist: Viele Kunden und gesellschaftliche Akteure belohnen dich 
nicht, wenn du dir mehr Mühe gibst als andere Wettbewerber, aber sie bestrafen dich, 
wenn du doch einen Fehler machst.“
312
  
Was Otto-Schrader beschreibt, nennen viele Autoren den Bumerang-Effekt. Kerstin 
Plehwe schreibt zum Kampagnenmanagement der Zukunft: „[…] in einer gläsern ge-
wordenen Mediengesellschaften werden Lügen und Halbwahrheiten extrem schnell 
enttarnt und abgestraft.“313 Dabei muss es sich nicht zwangsläufig um falsche Informa-
tionen handeln. Engagiert sich ein Unternehmen und kommuniziert dieses Engage-
ment zu Recht und glaubwürdig in der Öffentlichkeit, so fördert das die Erwartungen 
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der Öffentlichkeit an das unternehmerische Handeln. Werden kleinste Widersprüche 
aufgedeckt, entsteht eine Diskrepanz, die vermeintlich größer ist, als bei Unternehmen 
von denen ohnehin weniger erwartet wird. Öffnet sich ein Unternehmen, macht es sich 
angreifbarer.  
Gefördert wird diese Entwicklung durch das Verschmelzen von Medien und Verbrau-
chern: 2012 aß das Testimonial der ING.Diba Bank (Dirk Nowitzki) im Werbespot eine 
Wurst und löste damit bei Vegetariern und Veganer einen Aufschrei in den sozialen 
Netzwerken aus. Auf Facebook wurde mit der Bank eine Grundsatzdiskussion geführt, 
die sich bald in die klassischen Medien verlagerte.314 Völlig unabhängig von der eigent-
lichen Geschäftstätigkeit der Bank, entwickelte sich eine vorher nicht einzukalkulieren-
de kritische Medienpräsenz. Dieses Beispiel zeigt deutlich, wie wichtig eine 
ganzheitliche und überlegte Kommunikation ist, in der alle Parameter übereinstimmen; 
selbst wenn es sich um etwas so scheinbar Privates wie individuelle Ernährungsge-
wohnheiten handelt.  
Durch ihre geringere Bekanntheit sind mittelständische Unternehmen davon meist  
weniger betroffen. Trotzdem verlangt Nachhaltigkeitskommunikation  Angemessenheit 
und Konsistenz: Die Sprache muss verständlich und nicht beschönigend sein, alle 
Kommunikationsaktivitäten dürfen nicht im Widerspruch zum Nachhaltigkeitsengage-
ment stehen. Kommuniziert ein Unternehmen die Einsparung von CO2-Emmissionen 
und lässt seine Mitarbeiter regelmäßig im Inland fliegen, so ist das Engagement weni-
ger glaubwürdig.315 In der Praxis würden vor allem Problemlösungen kommuniziert. 
Unbeantwortete Probleme finden keine Plattform, da sie als negativ assoziiert werden 
könnten. Das birgt wiederum die Gefahr, des Greenwashings beschuldigt zu werden.316 
Thomas von Wichert vertritt die Position, dass nachhaltiges Engagement „nicht als 
Schild vorangetragen“317 werden darf. Er spricht sich deshalb dafür aus, die Absichten 
der Kommunikation immer klar zu machen und Werbung mit Nachhaltigkeitsaspekten 
als diese zu kennzeichnen.318 Aus Angst weniger über das nachhaltige Engagement zu 
kommunizieren, halten Claudia Mast und Katja Fielder auch nicht für sinnvoll.  
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 Vgl. Kleinfeld/Henze (2009), S. 162  
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 Vgl. Mast/Fiedler (2012), S. 568 
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 Von Wichert (2013), S. 107 
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 Vgl. ebd. 
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Kommuniziert ein Unternehmen nicht über sein Engagement, geht es das Risiko ein, 
den Stakeholdern nicht gerecht zu werden.319 Um das Unternehmen vor Beschädigun-
gen durch öffentliche Auseinandersetzungen zu bewahren, ist ein Vertrauensvorschuss 
in Form von Reputation wichtig.320  
4.2 Umsetzung von Nachhaltigkeitskommunikation in 
mittelständischen Familienunternehmen 
Cornelia Caprano und Rudolf Ergenzinger werteten 2011 verschiedene Studien aus, 
die der Nachhaltigkeitskommunikation in kleinen und mittleren Unternehmen keine Be-
deutung zuwiesen. Wie im Kapitel 3.4.1 mit der zitierten Otto-Studie beschrieben, hat 
sich allerdings seitdem auf dem Markt viel verändert. Das lässt die Überlegung zu, 
dass das Thema Nachhaltigkeitskommunikation auch bei mittelständischen Familien-
unternehmen einen Bedeutungszuwachs zu verzeichnen hat. Nachfolgend werden mit 
Zielgruppe, Inhalten, Darstellung und Instrumenten einzelne Bausteine der Nachhaltig-
keitskommunikation mit Fokus auf FMU betrachtet.  
4.2.1 Zielgruppe 
Die Zielgruppe muss als Adressat für jede Kommunikationsmaßnahme bestimmt wer-
den. Inhalt und Kanal müssen richtig zusammenspielen, um bei der Zielgruppe als be-
absichtigte Botschaft anzukommen. Zielgruppen können nach ihren Lebensstilen und 
Präferenzen differenziert werden. Lebensstile lassen sich als Motivationsbasis verste-
hen, aus der heraus Individuen in ihrem Alltag handeln. Allerdings je differenzierter die 
Gruppe, desto kleiner wird sie. Dadurch erhöht sich aber der Aufwand, diese Gruppen 
vielfältig und angepasst anzusprechen. Die Folge ist eine sehr starke Fragmentierung, 
da das Thema Nachhaltigkeit an sich bereits mehrdimensional angelegt ist. Für kleine-
re und mittlere FMU ist es kaum zu leisten, Kommunikationszielgruppen so stark aus-
zudifferenzieren, wie es in der kommunikationswissenschaftlichen Literatur gefordert 
wird.321  
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4.2.2 Exkurs: Die LOHAS  
"LOHAS sind nicht die Wiederkehr der Müslis- und Körneresser im 21. Jahrhundert. 
Sie sind eine Bewusstseinselite, bei der Werte, Verantwortung und Nachhaltigkeit eine 
besondere Rolle spielen."322 Eike Wenzel und Anja Kirig prognostizierten 2009 eine 
Lebensstil-Revolution durch die LOHAS – Lifestyles of Health and Sustainability. Die 
Autoren begreifen LOHAS über ihre Bedeutung als Zielgruppe hinaus, als Treiber 
postmodernen Denkens. Ihr Lebensstil deckt sich mit den Vorstellungen der Generati-
on Y (ca. ab 1980 geboren).  Diese sei geprägt von einem abgeklärten Misstrauen ge-
genüber einem zementierten Weltbild, gegenüber ideologischen Scheuklappen und 
daraus resultierenden Differenzierungen und feinen Unterschieden. Sie verstehen da-
runter keine nach Marktforschungskriterien eingrenzbare modische Zielgruppe, son-
dern eine gesellschaftliche Veränderungsbewegung, geprägt durch einen 
Wertewandel. 323  
Für Wenzel und Kirig ist es ein Irrglaube zu denken, dass eine bessere Welt geschaf-
fen werden kann, wenn genügend ethisch korrekt hergestellte Leistungen gekauft wer-
den. Der Lebensstil der LOHAS lässt sich nicht nur auf den Konsum reduzieren, 
sondern bezieht sich auf alle Lebensbereiche. An die Qualität des Konsums werden 
die gleichen Wertemaßstäbe angesetzt, wie bei der Arbeit, beim Medienkonsum, der 
Kultur und Bildung. Immer mehr Vertreter der Generation Y  übernehmen Funktionen in 
der Gesellschaft und werden zu Gestaltern. Setzt man die Prognose von Wenzel und 
Kirig mit den Ergebnissen der Otto-Studie im Kapitel 3.4.1 in Beziehung, lässt sich 
schlussfolgern, dass dieser Lebensstil in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen 
hat. Für Unternehmen ist es wichtig diesen Lebensstil zu kennen, ob im Hinblick auf  
die Mitarbeitergewinnung oder den Absatzmarkt. 
4.2.3 Kommunikationsinhalte 
Inhalte die in der Unternehmenskommunikation eingesetzt werden, resultieren direkt 
aus den nachhaltigkeitsrelevanten Aktivitäten des Unternehmens. Die Tabelle 6 bietet 
eine beispielhafte Übersicht, angelehnt an die Einteilung in Ökologie, Ökonomie und 
Soziales. Die Grenzen zwischen den Dimensionen und den internen oder externen 
Adressaten sind fließend. Die Inhalte können in verschiedenen Kommunikationsarenen 
kommuniziert werden.  
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Ökologische Leistungen entlang der gesamten Wertschöpfungskette können Inhalte 
von Kommunikationsmaßnahmen sein. Lösungen können thematisiert werden, die 
nachträglich den Lebenszyklus des Produktes ökologischer gestalten, ein Beispiel da-
für ist das Recycling. Abhängig vom konkreten Fall, besteht insbesondere bei diesen 
Lösungsansätzen die Gefahr des Greenwashings, da nur ökologische Probleme repa-
riert werden, die vorher selbst verursacht wurden. Im Gegensatz dazu, kann themati-
siert werden, wie bereits bei der Leistungserstellung auf Aspekte der Nachhaltigkeit 
geachtet wird. Ebenso kann kunden- als auch gesellschaftsbezogene Übernahme von 
Verantwortung durch Nachhaltigkeitskommunikation vermittelt werden. Inhalte zu öko-
nomischen Leistungen sind im Wesentlichen Berichterstattungen und Bilanzierungen 
entsprechend dem Modell der Triple-Bottom-Line. Die Transparenz von unternehmeri-
schen Prozessen und Entscheidungen kann wesentlicher Inhalt der internen und ex-
ternen Kommunikation sein. Über alle Teilbereiche hinweg ist die Sensibilisierung für 
das Thema Nachhaltigkeitskommunikation in Form von Wissensangeboten ein wichti-
ger Inhalt.324 Die Inhalte mit Nachhaltigkeitsbezug lassen sich auf das Unternehmen als 
Gesamtes oder auf Produkte bzw. einzelne Marken beziehen.  
Das Collaborating Centre on Sustainable Consumption and Produktion (CSCP) hat 
2012 eine Studie herausgegeben, die sich mit Trends in der Nachhaltigkeitskommuni-
kation von Unternehmen beschäftigt. Dafür wurden verschiedene sekundäre Daten 
ausgewertet.325 Die Ergebnisse beziehen sich auf verbrauchergerechte Kommunikati-
on. Bei der Bewertung ging es darum, einzuschätzen, welche Themen mit welcher Re-
levanz zukünftig und aktuell im Unternehmen kommuniziert werden. 
 Themen in Bezug auf Produkte: Transparenz der Lieferkette, Arbeitsbedingun-
gen, Menschenrechte, regionale Herkunft der Produkte und Verbraucherschutz 
wurde Gewicht beigemessen. Weniger wichtig waren Themen wie Umweltschutz, 
ökologische Verantwortung und die soziale Verantwortung der Mitarbeiter.  
 Themen in Bezug auf das Unternehmen: Ökologische Verantwortung, faire Han-
dels- und Geschäftspraktiken sowie die soziale Verantwortung für die Mitarbeit 
spielten die größte Rolle. Die  Relevanz der Themen ist insgesamt ausgewogener 
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 Vgl. Brugger (2010), S. 44 ff. 
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 Vgl. Pratt/Wagner/Beckers (2012) Das CSCP firmiert als GmbH mit Sitz in Wuppertal und beschreibt 
sich selbst als Forschungsinstitut mit dem Ziel kreislaufwirtschaftliche Produkte zu designen. Es veröffent-
licht regelmäßig Studien und Berichte. 
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als bei den Produkten. Transparenz wurde 2012 als das Zuwachsthema identifi-
ziert.326 
Tabelle 6 Beispiele für Inhalte von Nachhaltigkeitskommunikation
327
 
Die Kommunikationsinhalte lassen sich auf alle Unternehmensformen übertragen.  Im 
Kapitel 2.2.5 wurde die zentrale Rolle der Eigentümer für das Unternehmen herausge-
stellt. Im Hinblick auf FMU erscheint deshalb die Unternehmensnachfolge bzw. der 
Generationenwechsel ein potenzielles Thema zu sein. Ebenso können nachhaltigkeits-
relevantes Verständnis und Handeln der Unternehmenspersönlichkeiten oder in der 
Historie des Unternehmens thematisiert werden. Die persönlichen Werte und die histo-
rischen Leistungen des Unternehmers dienen als Maßstäbe und fördern die Bewusst-
seinsentwicklung von Mitarbeitern und Kunden (blau dargestellt in der Tabelle). Als 
Praxisbeispiel dafür wird auf die Fielmann AG in der Rolle als Familienunternehmen 
verwiesen. Das Praxisbeispiel ist im Anhang B näher dargestellt. 
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 Vgl. Pratt/Wagner/Beckers (2012), S. 20 
327
 Eigene Darstellung auf Basis von Brugger (2010), S. 42 ff. 
Inhalte 
ökologische  
Leistungen 
Soziale Leistungen 
Ökonomische 
 Leistungen 
Extern & 
Intern 
 
nachträgliche Lösungen 
von Herausforderungen: 
 z.B. Recycling  
Aspekte in der Leistungs-
erstellung: 
 z.B. 
 Wahl der Rohstoffe 
 Transparenz der Liefer-
kette 
 Produktionsprozesse 
 ökologischer Verkauf von 
Produkten 
Aspekte der Preisbildung 
Zertifizierungen  
Wissensvermittlung z.B. 
 Beratung zum ökologi-
schen Konsum 
Handlungsanreize (Prä-
mien, Wettbewerbe etc.) 
 
Mitarbeiterverantwortung: 
z.B 
 Einhaltung von Menschen-
rechten und Sozial- und Ar-
beitsstandards in der 
gesamten Lieferkette 
 Betriebliche Gesundheits- 
und Altersvorsorge 
 Arbeitsschutz, Chancen-
gleichheit, Work-Life-
Balance, flexible Arbeitszei-
ten, Weiterbildung 
 Mitarbeiterzufriedenheit 
Kundenverantwortung: z.B. 
 Produktinformationen, Pro-
duktsicherheit, Fair Trade 
etc. 
 Wissensvermittlung 
Gesellschaftsverantwortung: 
 Aktivitäten als Corporate 
Citizenship (Stiftungen, 
Sponsoring) 
 Engagement der Mitarbeiter 
etc. 
 Zertifizierungen  
 Werte, Persönlichkeiten 
und Historie des Unter-
nehmens 
 
Marktverantwortlichkeit: 
 Corporate Governance/ 
Unternehmens-
philosophie   
 Zusammenarbeit und 
Kooperationen mit 
Stakeholdern 
Transparenz: z.B. 
 Vergütung 
 Unternehmensstruktur 
und Geschäftsfelder 
 unternehmerische 
Entscheidungen 
 Nachfolgeregelung  
Förderung von Mitarbei-
terbeteiligung  
 z.B. internes Ideenma-
nagement 
Öko- und Sozialbilanz 
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4.2.4 Darstellung und Visualisierung  
Im Beispiel mit der Klimawandelmaschine, nutzt die Washington Post internetbasierte 
Methoden der Informationsvisualisierung um eine Infografik zu erstellen. Eine Infografik 
kann als eigene Darstellungsform zwischen Bild und Text verstanden werden. Visuali-
sierung und geschriebene Information ergänzen und unterstützen sich gegenseitig, um 
den Inhalt zu vermitteln. Infografiken eignen sich für die Darstellung komplexer Ge-
samtzusammenhänge z.B. von einem Produktionskreislauf, denn sie strukturieren die 
Informationen. Verbindungen und Beziehungen werden schneller erfassbar und ver-
ständlich. Wichtige Kennzahlen fließen nicht als Daten ein, sondern werden durch 
Form und Farbgestaltung direkt mit ihrer Bedeutung transportiert. Deshalb eignen sich 
Infografiken für abstrakte Themen wie Nachhaltigkeit. Werden Infografiken online ein-
gebunden, ermöglichen sie Interaktivität, indem zusätzliche Informationen angeklickt 
werden können oder ähnliches.328 
Claudia Mast und Katja Fiedler sprechen sich bei dem Thema Nachhaltigkeit für eine 
emotional-argumentative Gestaltungsform der Kommunikation aus. Rationale Argu-
mente sollen durch Emotionalität unterstützt werden. Dafür können Bilder und Videos 
genutzt werden, die eine Botschaft emotionaler transportieren können. Die komplexen 
Inhalte von Nachhaltigkeitsthemen können durch Emotionalität reduziert werden und 
sind schneller erfassbar. Allerdings darf dabei kein wichtiger Sachgehalt verloren ge-
hen.329 André Westphal hat sich damit auseinandergesetzt, wie Konzerne (u.a. Deut-
sche Bank, Daimler, L´Oréal) die Unternehmenskultur und das nachhaltige 
Engagement auf ihrer Website darstellen. Für eine authentische und glaubwürdige 
Kommunikation empfiehlt er eine menschliche und persönliche Darstellung über die 
Mitarbeitenden.330 Eine zu emotionale Darstellung kann allerdings schnell dem Vorwurf 
des Greenwashings ausgesetzt werden. Mit einer sachlich-rationalen Darstellung sinkt 
dieses Risiko. Dennoch trägt Emotionalität zur Reduktion von Komplexität bei, ist ein-
facher verständlich und kann mehr Betroffenheit erzeugen.331 Ein Ausgangspunkt für 
eine glaubwürdige Nachhaltigkeitskommunikation sind maßgeblich die tatsächlichen 
Leistungen des Unternehmens. Die Verwendung absoluter Zahlen ist eine Möglichkeit, 
diese Leistungen authentisch zu kommunizieren.332  
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 Vgl. Stoll (2011) URL: http://www.zeit.de/2011/20/Interview-Infografik [20.12.2015] 
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 Vgl. Mast/Fiedler (2007), S. 575 
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 Vgl. Westphal (2011), S. 309 
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 Vgl. Brugger (2010), S. 44 
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4.2.5 Kommunikationsinstrumente und –maßnahmen 
In diesem Kapitel sollen Instrumente und Maßnahmen betrachtet werden, die sich spe-
ziell für Nachhaltigkeitskommunikation eignen oder wie der Nachhaltigkeitsbericht ei-
gene Instrumente darstellen.  
 
Tabelle 7 Ausgewählte Beispiele für Instrumente der Nachhaltigkeitskommunikation
333
 
Die Tabelle 7 gibt einen Überblick über Instrumente und Maßnahmen, die in FMU ein-
gesetzt werden können. Sie erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Zusätzlich 
erhält der Anhang C nähere Informationen über die Funktionsweise, Chancen und Ri-
siken der in der Tabelle aufgeführten Instrumente. Kommunikationsmaßnahmen kön-
nen sich durch die Wahl eines Kanals, eines Inhalts und der Darstellungsform 
klassifizieren. Nachhaltigkeitskommunikation insgesamt kann ein Mix aus Instrumenten 
und Maßnahmen sein. 
Das Collaborating Centre on Sustainable Consumption and Production (CSCP) hat 
sich in der Studie von 2012 neben den in Kapitel 4.2.3 vorgestellten Inhalten auch mit 
Instrumenten für die verbrauchergerechte Nachhaltigkeitskommunikation beschäftigt. 
Es wurde erwartet, dass sich der Nutzungsgrad von Sozialen Medien um 15 Prozent 
steigern wird. Zusammen mit der Website und dem Nachhaltigkeitsbericht bilden sie 
die Leuchttürme der Instrumente. In Bezug auf die Produkte spielen Zertifizierungen 
und Siegel eine wesentliche Rolle. Point-of-Sale, Werbung, TV und Hörfunk, Auszeich-
nungen und Events werden für Nachhaltigkeitskommunikation weniger eingesetzt.334 
Die Studie greift allerdings nur auf sekundäre Daten zurück und vermittelt nur Ergeb-
nisse zu sehr ausgewählte Themenschwerpunkten. Außerdem ist sie nicht vollständig 
nachvollziehbar, welche Unternehmen einbezogen wurden. Trotzdem bietet die Studie 
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 Eigene Darstellung. Eine weiterführende Auseinandersetzung und Erklärung ist dem Anhang C zu 
entnehmen. 
334
 Vgl. Pratt/Wagner/Beckers (2012), S. 20 
Spezielle Instrumente der Nachhaltig-
keitskommunikation: 
Instrumente und Maßnahmen, in denen 
Nachhaltigkeitsinhalte eingesetzt werden 
können: 
 Nachhaltigkeitsbericht 
 Stakeholder-Dialoge 
 Siegel, Zertifizierungen und Aus-
zeichnungen  
 Sponsoring von Umwelt- und ge-
sellschaftlichen Projekten 
 Online-Kommunikation 
 (Website, Weblog, Socia Media) 
 Werbung 
 Presse- und Medienarbeit 
 Interne Kommunikation 
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aufschlussreiche Einblicke in die Bewertung von Nachhaltigkeitskommunikation in der 
Unternehmenspraxis. 
Die Ergebnisse der Studie deuten daraufhin, dass der Online-Kommunikation eine we-
sentliche Bedeutung in der Nachhaltigkeitskommunikation zukommt. Durch Kommen-
tarfunktionen kann die Anforderung der Partizipation umgesetzt werden, denn 
Austausch und Vernetzung ist über verschiedenste Plattformen und zu verschiedens-
ten Gruppen möglich. Informationsangebote, Bildungsangebote und dialogische Kom-
munikations- und Partizipationsangebote können als Text, Bild oder multimedial 
eingebunden werden.335 Cornelia Caprano und Rudolf Ergenzinger haben sich damit 
beschäftigt, inwiefern das Weblog ein geeignetes Instrument für die Nachhaltigkeits-
kommunikation kleinerer und mittlerer Unternehmen ist. Sie kommen zu dem Schluss, 
dass insbesondere Weblogs für FMU relativ kostengünstige und ressourceneffiziente 
Maßnahmen sein können. Dafür haben sie folgende Anforderungen an die Instrumente 
zusammengetragen, die ein Blog weitestgehend erfüllen kann. 
 Kommunikationseffizienz: hohe Reichweiten sind möglich, zielgruppengenau, ak-
tuelle Informationen, geringe Kosten, wenig Personalaufwand, einfach zugänglich 
 Kommunikationseffektivität: authentische und glaubwürdige Kommunikation, Wis-
senszusammenhänge müssen verständlich dargestellt werden können, Interaktivi-
tät muss im besten Fall möglich sein 
 Die Instrumente müssen ein positives Verhältnis von Nachhaltigkeitsbeitrag zu 
Kommunikationsaufwand reflektieren und sich vor allem leicht in die Unterneh-
menspraxis integrieren lassen.336  
4.3 Herausforderungen von Nachhaltigkeitskommuni-
kation in FMU 
Die Herausforderungen bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitskommunikation erge-
ben sich aus dem Konzept selbst und den Charakteristika von FMU. Für die Betrach-
tung der Herausforderungen werden die Ergebnisse aus Kapitel 2,3 und 4 genutzt. 
Desweiteren ergeben sich aus den nachfolgenden Betrachtungen Absatzpunkte für die 
empirische Untersuchung. 
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Herausforderungen aus den Charakteristika des Nachhaltigkeitskonzeptes 
 Mehrdimensionalität: Die Komplexität der Thematik kann das individuelle Wissen 
und die Ressourcen von FMU leicht überfordern.337 Rein intuitive Kommunikation 
wäre nicht zielführend und ist auch fast nicht möglich. Es benötigt strategische Pla-
nung der Inhalte und Maßnahmen, Recherche, Informationsaufbereitung und Kon-
tinuität.  
 Auswirkung nicht wahrnehmbar: Die Menschen sind nicht direkt davon betroffen, 
Ursache und Wirkung liegen zeitlich weit auseinander, der eigene Beitrag ist nicht 
spürbar.  
Herausforderungen aus den Charakteristika von mittelständischen Familienun-
ternehmen 
 Sustainable Awareness und Kompetenz der Kommunikationsverantwortlichen: Die 
Haltung der Unternehmensführung zu diesem Thema kann einen entscheidenden 
Einfluss auf den Aktivitätsgrad ausüben.338 Anja Prexl beschreibt, dass zu Beginn 
die Kommunikation eher informativ (teils persuasiv) ausgerichtet sei. Eine verstärk-
te Stakeholder- und Dialogorientierung würde sich erst nach einiger Zeit entwi-
ckeln. Um die Kommunikation eines Unternehmens analysieren zu können, ist es 
also notwendig zu wissen, wie lange Nachhaltigkeitskommunikation schon einge-
setzt wird.339 
 Die Nachhaltigkeitspraxis ist häufig informell: Im Hinblick auf die Kommunikation ist 
es notwendig, dass sich das Unternehmen zunächst intern darüber klar wird, was 
Nachhaltigkeit bedeutet und welche Bereiche betroffen sind. Die Aspekte und 
Strukturen des nachhaltigen Wirtschaftens müssen formal erfasst und aufbereitet 
werden. Der Kommunikationsverantwortliche ist dabei auf funktionierende interne 
Informationswege angewiesen. Es bedarf einer strategischen Planung.340 
 Wirkung von Kommunikationsmaßnahmen: Maßnahmen können sehr kosten- und 
zeitintensiv sein. Es lassen sich nur schwer Reichweiten erzielen ohne viele Streu-
verluste. Der Kommunikationserfolg lässt sich mitunter nicht sofort an Zahlen able-
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sen oder tritt auch erst in ferner Zukunft ein (Vorschuss-Reputation). Dass kann 
dazu führen, dass die Priorität von Maßnahmen außerhalb des Marktumfeldes als 
gering eingestuft wird. Durch begrenzte Ressourcen kann es FMU schwer fallen 
mit vielen verschiedenen und widersprüchlichen Interessen von Stakeholdern dia-
logorientiert umzugehen.341 
4.4 Zwischenfazit Kapitel 4 
Zusammenfassend bezieht sich der Begriff der unternehmerischen Nachhaltigkeits-
kommunikation auf: 
 Themen mit Nachhaltigkeitsbezug, eingesetzt für Kommunikationsmaßnahmen in 
allen Kommunikationsarenen  
 die gezielte, nachfrageorientierte und bestenfalls interaktive Ansprache von identi-
fizierten Anspruchsgruppen des Unternehmens und deren Befähigung durch 
transparente, komplexitätsreduzierte Inhalte die Aspekte der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit zu verstehen, nachvollziehen oder sogar daran teilhaben zu können  
 die Erreichung von unterschiedlichen Zielen im Bereich Wettbewerb oder Gesell-
schaft (Differenzierung, Reputation usw.)  
 die Sensibilisierung zur nachhaltigen Entwicklung im eigenen Unternehmen und 
außerhalb davon (Mitarbeiter, Lieferanten etc.) 
In der Tabelle 8 sind die wesentlichen Ergebnisse des Kapitels zusammengefasst. 
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  Empirische Kategorie Bisherige theoretische Aussagen 
  
Themenfeld: Nachhaltigkeitskommunikation 
  
9 Zielgruppe 
Kommunikationsaktivitäten müssen zielgruppengenau ausge-
steuert werden. Die Zielgruppe ergibt sich aus den Stakeholdern 
des Unternehmens und dem Ziel der Kommunikation. Sie be-
stimmt Inhalt, Instrumente und Darstellung. 
10 Kommunikationsinhalte 
Themen mit Nachhaltigkeitsbezug lassen sich aufgliedern in 
Ökologie, Soziales und Ökonomie. Dabei können Schwerpunkte 
gelegt werden, die das Kommunikationsprofil des Unternehmens 
prägen.  
11 Instrumente und Kanalwahl 
Nachhaltigkeitskommunikation kann sich einer Vielzahl von In-
strumenten und Kanälen bedienen. Der Nachhaltigkeitsbericht 
und spezielle Zertifizierungen bilden eigene Instrumente der 
Nachhaltigkeitskommunikation. Der Stakeholder-Dialog, Medien- 
und Pressearbeit usw. können ebenso eingesetzt werden. Onli-
ne-Kommunikation über Website, Weblog, Social Media wurde 
als besonders geeignet für FMU herausgestellt.  
12 Darstellung und Visualisierung 
Es wurde dargelegt, dass Themen mit Nachhaltigkeitsbezug 
aufgrund ihrer Komplexität schwieriger zu vermitteln sind. Unter-
nehmen können sich verschiedener Visualisierungsmöglichkeiten 
bedienen. Insbesondere die Infografik wurde als geeignet be-
trachtet. Entscheidend ist, inwieweit die Darstellung die inhaltliche 
Aussage unterstützt. Die Darstellung ist abhängig vom gewählten 
Instrument. 
13 Kommunikationsanforderungen  
Als wichtige Kommunikationsanforderungen wurden Zielgruppen-
orientierung, Partizipation und Transparenz bestimmt, und die 
Nachhaltigkeit der Kommunikationsmaßnahmen selbst. Diese 
Anforderungen wirken sich direkt auf die Glaubwürdigkeit der 
Kommunikationsaktivitäten aus. 
14 Kommunikationsprofil  
Aus theoretisch wurden sechs Kommunikationsprofile betrachtet: 
ignorante Kommunikation, Pflicht-Kommunikation, 
Greenwashing-Kommunikation, inaktive sozial-ökologische 
Kommunikation, philanthropische Kommunikation und (nach 
Brugger echte) Nachhaltigkeitskommunikation. Diese Kommuni-
kationsprofile können anhand der Themenstruktur (ökono-
misch/gesellschaftlich), dem Handeln für Nachhaltigkeit, dem 
Kommunikationsaufwand und dem Zusammenhang zur Ge-
schäftstätigkeit bestimmt werden. Mithilfe dieser Kriterien kann 
die Nachhaltigkeitskommunikation von mittelständischen Fami-
lienunternehmen eingeordnet werden. Diese Bewertung kann nur 
abschließend erfolgen, da alle anderen Informationen vorhanden 
sein müssen.  
15 Herausforderungen 
Bei der Umsetzung von Kommunikationsmaßnahmen mit Nach-
haltigkeitsinhalt gibt es für FMU diverse Hürden die sich aus dem 
Konzept selbst, Herausforderungen bei der Unternehmenskom-
munikation und die spezifischen Charakteristika ergeben. 
Tabelle 8 Zwischenfazit Kapitel 4
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5 Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation 
bei mittelständischen Familienunternehmen 
Bisher wurde der Untersuchungsgegenstand aus verschiedenen Perspektiven in der 
Theorie erarbeitet.  Die empirische Untersuchung ermöglicht einen Einblick in die Un-
ternehmenspraxis. Es steht die Frage im Mittelpunkt, wie mittelständische Familienun-
ternehmen das Konzept der unternehmerischen Nachhaltigkeit für die 
Unternehmenskommunikation nutzen und welche Faktoren diese Nachhaltigkeitskom-
munikation beeinflussen. Die Abbildung ist ein Ausschnitt aus dem Schaubild in der 
Einleitung und verdeutlicht die weitere Vorgehensweise der Arbeit.  
 
Abbildung 11 Schaubild über die weitere Vorgehensweise
343
 
Diese zu Grunde liegende Fragestellung ist nicht darauf ausgelegt, vergleichbare und 
repräsentative Daten zu gewinnen, die anschließend quantitativ ausgewertet werden 
können. Es geht um die Erfassung möglichst heterogener Daten, um den Untersu-
chungsgegenstand in seiner ganzen Breite zu betrachten und Strukturen beschreiben 
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und analysieren zu können.344 Eine Vergleichbarkeit der Daten im Sinne einer quantita-
tiven Vorgehensweise kann auf diese Weise nicht erreicht werden.345 Das Kapitel glie-
dert sich im ersten Teil in die Beschreibung der Forschungsmethode und der 
Vorbereitung und Durchführung. Im zweiten Teil werden die Ergebnisse der Untersu-
chung dargestellt.  
Bevor detailliert auf die Forschungsmethode eingegangen wird, werden zunächst die 
wesentlichen Erkenntnisse aus den theoretischen Betrachtungen zusammengeführt 
und strukturiert.  
5.1 Entwurf eines Analysemodells 
Die Kernaussagen aus Kapitel 2,3 und 4 sind verdichtet und in der Tabelle 9 zusam-
mengeführt als Modell zur Analyse von Nachhaltigkeitskommunikation bei einem mit-
telständischen Familienunternehmen. Das Analysemodell dient als Schablone, um die 
Nachhaltigkeitskommunikation der Fallunternehmen beschreiben und analysieren zu 
können. Die Kategorien bilden das Grundgerüst für die Konzeption des Erhebungsin-
strumentes, sowie für die Auswertung und Analyse. Auf Basis dieses Modells wurden 
die Forschungsfragen abgeleitet.  
Insgesamt gibt es 15 Kategorien, die sich auf drei Themenfelder aufteilen und mitei-
nander in Beziehung stehen. Die ersten beiden Themenfelder dienen der Erfassung 
unternehmensrelevanter Informationen, die im Zusammenhang mit der Kommunikation 
von Nachhaltigkeitsthemen betrachtet werden müssen. Das dritte Themenfeld widmet 
sich ausschließlich Kommunikationsaspekten. Für jede Kategorie wurde ein Erkennt-
nisinteresse formuliert. Es beschreibt die Funktion, die die einzelnen Aspekte im Argu-
mentationsrahmen der Untersuchung einnehmen und dient der Beantwortung der 
Forschungsfragen. Zwei Formen des Erkenntnisinteresses herrschen vor: Beschrei-
bung und Identifikation unbestimmter Aspekte und Zusammenhänge. 
 
 
                                                          
 
344
 Vgl. Witt (2015) URL: http://www.qualitative-research.net/index.php/fqs/article/viewArticle/969/2114 
[30.05.2015] sowie Brosius (2012), S. 4 ff. 
345
 Vgl. Häder (2010), S.  
Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation bei mittelständischen 
Familienunternehmen 
88 
 
 
  
Empirische Kategorie  Forschungsfragen Erkenntnisinteresse durch die 
Kategorie 
  Themenfeld:  Geschäftsstruktur und Unternehmenskommunikation  
1 
Größe und Geschäftsstruktur 
des Unternehmens 
1. Welche unterneh-
mensinternen Faktoren 
wirken sich auf die 
Kommunikation von 
Nachhaltigkeitsthemen 
aus? 
Es soll erfasst werden, was die Ge-
schäftsstruktur des Unternehmens 
kennzeichnet und welche potenziellen 
Einflussfaktoren sich daraus ergeben. 
2 
Unternehmensführung und  
Kommunikationsverantwor-
tung 
Es soll beschrieben werden können, wer 
das Unternehmen führt und wer für das 
Thema Nachhaltigkeitskommunikation 
verantwortlich ist. Eventuell zeigt sich 
dadurch ein Unterschied in der Ausge-
staltung der Kommunikation. 
3 
Aktivitäten der Unterneh-
menskommunikation  
Beschreibung der Aktivitäten Unterneh-
menskommunikation, um den Stellen-
wert von Nachhaltigkeitskommunikation 
einschätzen zu können. 
4 
Umsetzung: intuitiv oder 
strategisch-geplant 
Identifizierung ob die Vorgehensweise 
intuitiv oder strategisch-geplant ist. 
  Themenfeld: Unternehmerische Nachhaltigkeit 
5 
Aktivitäten unternehmeri-
scher Nachhaltigkeit 
2. Wie engagiert sich 
das Unternehmen im 
Bereich Nachhaltigkeit 
und warum? 
Erfassung der nachhaltigkeitsrelevanten 
Aktivitäten, um Schwerpunkte und An-
satzpunkte für Kommunikationsinhalte 
zu identifizieren. Wichtig, um ein Kom-
munikationsprofil ableiten zu können. 
6 
Bezug zwischen Nachhaltig-
keitshandeln und Geschäfts-
tätigkeit 
7 
Sustainable Awareness 
(Motive und Treiber) 
Es soll analysiert werden, was das Un-
ternehmen zur Übernahme nachhaltiger 
Verantwortung motiviert und welche 
Bedeutung dem Thema durch die Unter-
nehmensführung beigemessen wird. 
Erfassung zusätzlicher unternehmensex-
terner Faktoren, die das Engagement 
antreiben wie z.B. Lieferanten-
Beziehungen. 
  Themenfeld: Nachhaltigkeitskommunikation 
8 Zielgruppe (Stakeholder) 
3. Welche Themen und 
Kommunikations-
maßnahmen werden 
eingesetzt und warum?  
Beschreibung der Zielgruppe, Ziele und 
Nutzenerwartungen, dadurch kann auf 
Erwartungen zum Nutzen geschlossen 
werden, den das Unternehmen dem 
Thema beimisst. 9 Ziele und Nutzenerwartung 
10 Kommunikationsinhalte 
Detaillierte Beschreibung der Kommuni-
kationsaktivitäten des Unternehmens, 
um Schwerpunkte identifizieren zu kön-
nen. Analyse an wen sich Maßnahmen 
richten und wie die Anforderungen um-
gesetzt werden. Identifizierung, ob Inhal-
te mehr unternehmens- oder 
produktbezogen sind. 
11 Instrumente und Kanalwahl 
12 
Darstellung und Visualisie-
rung 
13 
Kommunikations-
anforderungen  
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Tabelle 9 Entwurf eines Analysemodells 
5.2 Untersuchungskonzeption  
Das typische Merkmal von qualitativen Forschungsmethoden ist die Offenheit. Dabei 
dürfen theoretische Strukturen erst erarbeitet werden, wenn diese sich durch die Un-
tersuchung herausgebildet haben.346 Das bedeutet, dass keine Hypothesen über Zu-
sammenhänge vorab für die empirische Untersuchung formuliert werden können. 
Trotzdem muss ein theoretisches Vorverständnis erarbeitet werden.347 Witt spricht von 
einer zirkulären Strategie bzw. einem dialogischem Vorgehen in der qualitativen For-
schung: Zu Beginn der Forschung liegt nur ein ungefähres Vorverständnis über den 
Forschungsgegenstand vor, es sollen keine Hypothesen überprüft, sondern durch die 
Befragung ermittelt werden. Es kann sich nur vorläufig für ein bestimmtes Erhebungs-
verfahren oder die Kriterien der Auswahl entschieden werden.  
„[…] welche Erhebungsmethoden geeignet sind und welche zu befragenden Personen 
zur Erhellung des Untersuchungsgegenstandes am besten beitragen können, all dies 
zeigt sich Schritt für Schritt erst im Verlaufe der Untersuchung, kann also nicht im Vor-
hinein geplant und festgelegt werden.“
348
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 Vgl. Witt (2015) URL: http://www.qualitative-research.net/index.php/fqs/article/viewArticle/969/2114 
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 Witt (2015) URL: http://www.qualitative-research.net/index.php/fqs/article/viewArticle/969/2114 
[30.05.2015] 
14 Kommunikationsprofil  
4. Wie lässt sich die Nachhal-
tigkeitskommunikation des 
Unternehmens charakterisie-
ren? 
Einordnung der Kommunikationsak-
tivitäten des Unternehmens, um sie 
zum nachhaltigkeitsrelevanten 
Handeln in Beziehung setzen zu 
können. 
15 Herausforderungen 
5. Welche Herausforderungen 
sieht die Unternehmenspra-
xis? 
Identifizierung von Risiken und 
Herausforderungen die die Unter-
nehmenspraxis prägen. Beschrei-
bung, wie damit umgegangen wird. 
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Die Abbildung 12349 zeigt die qualitative Vorgehensweise in einem Schaubild. Um den 
Forschungsprozess zu dokumentieren, muss zunächst das Forschungsziel definiert  
sowie die Erhebungsmethode und das Erhebungsinstrument erläutert werden. An-
schließend folgt eine Beschreibung  der Vorbereitung, der Durchführung und des Aus-
wertungsverfahrens. 
5.2.1 Zielsetzung und strategischer Forschungsansatz 
Vor dem Hintergrund der qualitativen Forschungsmethode ist das Hauptziel, Erkennt-
nisse in Form von Hypothesen zur Beantwortung der wissenschaftlichen Fragestellung 
zu gewinnen. Dafür wird in einem ersten Schritt die Nachhaltigkeitskommunikation von 
Fallunternehmen beschrieben, zweitens werden Zusammenhänge hergestellt, die es 
ermöglichen Beeinflussungsfaktoren für diese Fallunternehmen zu identifizieren und 
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 Eigene Darstellung angelehnt an Krämer (2013), S. 142 
Abbildung 12 Vorgehen der empirischen Untersuchung 
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drittens werden Rückschlüsse auf die Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation in 
mittelständischen Familienunternehmen abgeleitet.   
In der qualitativen Forschung werden keine großen, zufällig ausgewählten Fallzahlen 
analysiert, sondern wenige, bewusst gewählte Fälle, um tiefergreifende Erkenntnisse 
zu gewinnen. Als strategischer Forschungsansatz350 bietet sich deshalb eine multiple 
Fallstudienuntersuchung verschiedener Unternehmen an, die typischerweise auf ver-
schiedene Datenquellen zurückgreift. Es wird analysiert, wie Nachhaltigkeitskommuni-
kation im jeweiligen Unternehmen eingesetzt wird. Fallstudienuntersuchungen können 
als strategischer Forschungsansatz verstanden werden, der sich verschiedener For-
schungsmethoden und Auswertungsmethoden bedient. Es handelt sich dabei nicht um 
eine Einzelfallstudie, sondern die Analyse und der Vergleich verschiedener Unterneh-
men, gewährleistet den Erkenntnisgewinn.351 
„Ziel ist es hierbei nicht, Aussagen allein über einzelne, komplexe Untersuchungsobjek-
te in ihrer Gesamtheit zu treffen, sondern sie in Relation zu ihrer jeweiligen Umwelt zu 
setzen und verallgemeinerbare Aussagen abzuleiten (Repräsentationsschluss).“
352
 
 
Borchardt und Göthlich betonen, dass eine multiple Fallstudie im Vergleich zu einer 
Einzelfallstudie aussagekräftiger sei. Die gewonnen Ergebnisse können als Ähnlichkei-
ten und Unterschiede zwischen den Unternehmen kritischer analysiert werden. Als 
Anzahl an Fallunternehmen werden vier bis zehn Fällen empfehlen, da ansonsten eine 
Auswertung zu komplex werde. Mit einer Fallstudie sind keine festgelegten Erhebungs-
instrumente verbunden, sie richten sich situativ nach dem Untersuchungsgegenstand. 
Das Forschungsfeld muss durch die ausgewählten Interviewpartner repräsentiert wer-
den.353   
Für die vorliegende Untersuchung wird eine Fallzahl von sieben Unternehmen als ge-
eignet betrachtet. Dafür werden bei jedem Unternehmen folgende Ziele verfolgt: 
 Beschreibung bzgl. Einsatz und Umsetzung von Nachhaltigkeitsthemen in der Un-
ternehmenskommunikation im Zusammenhang zu den Aktivitäten der unternehme-
rischen Nachhaltigkeit 
 Einordnung in ein Kommunikationsprofil  
                                                          
 
350
 Vgl. Krämer (2014), S. 144 
351
 Häder (2010), S. 347 ff. 
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 Herausarbeiten von spezifischen Faktoren des mittelständischen Familienunter-
nehmens und deren Einfluss auf die Nachhaltigkeitskommunikation bei diesem Un-
ternehmen. 
Das führende Erhebungsinstrument dieser Arbeit ist eine Befragung in Form eines Ex-
perteninterviews.  In diesem Fall wird ein Unternehmensvertreter als Experte verstan-
den, da sie Wissen über ihr Unternehmen und zum Untersuchungsgegenstand 
bündeln.354 Zusätzlich zur Datenerhebung über das Interview erfolgt eine Sammlung 
von Dokumenten. Diese Dokumente sollen die Aussagen aus dem Interview unterstüt-
zen und zusätzliche Ansatzpunkte für die Auswertung bieten. Genutzt wird frei zugäng-
liches sprachliches und bildliches Material der Unternehmenskommunikation, u.a. 
Presseartikel, Unternehmensbroschüren, Bildschirmfotos von digital bereitgestellten 
Inhalten. Durch Strukturierung, Verdichtung des Datenmaterials und Umschreibung mit 
anderen Begriffen (Paraphrasierung) entsteht ein Fallstudienreport. Das vorhandene 
Material aus dem Fallstudienreport wird durch eine qualitative Inhaltsanalyse ausge-
wertet. Dabei ist es wichtig, dass die Struktur und Sortierung eine direkte Vergleichbar-
keit der Fallunternehmen ermöglicht.355 
5.2.2 Auswahl der Untersuchungsobjekte 
Es erfolgt eine begründete Auswahl typischer Fälle. Dabei geht es nicht um die allge-
meine Expertise des Interviewpartners, sondern um sein Wissen über das Unterneh-
men. Die Auswahl der Untersuchungsobjekte erfolgt bewusst auf der Grundlage von 
sachlogischen Erwägungen, ob ein Merkmalsträger „brauchbar“356 für die Beantwor-
tung der wissenschaftlichen Fragestellung ist.  
Brosius gibt zu bedenken, dass ein bewusstes Auswahlverfahren gegenüber einer 
Wahrscheinlichkeitsauswahl problematisch hinsichtlich der Repräsentativität der Er-
gebnisse sei.357 Für qualitative Methoden mit wenigen Einzelfällen ist aber die Vorge-
hensweise der Auswahl typischer Fälle zweckdienlich.358 Pfohl betont, dass Kriterien 
für die bewusste Auswahl von Fällen sorgfältig und zweckmäßig festzulegen sind, da 
dies maßgeblichen Einfluss auf die Durchführbarkeit und die sachliche Richtigkeit der 
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 Brosius e al. (2012), S. 69 
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empirischen Untersuchung hat.359 Bei der Festlegung der Auswahlkriterien für typische 
Fälle von mittelständischen Unternehmen müssen nach Pfohl Einschränkungen beach-
tet werden, die sich aus Möglichkeit und Aufwand ergeben:  
 Erhebungsmöglichkeit: Zielt darauf ab, ob ein Unternehmen bereit ist, Aussagen zu 
Fragen und Merkmalen tätigen zu können oder zu wollen. Die Untersuchung ist auf 
die freiwillige Mitarbeit der ausgewählten Betriebe angewiesen. Bei der Auswahl 
der Unternehmen muss demnach auf Kriterien zurückgegriffen werden, die bereits 
für die Auswahl öffentlich einsehbar sind, bspw. nicht Bestandteil des Betriebsge-
heimnisses.360  
 Erhebungsaufwand: Beschreibt, ob die relevanten Merkmale zur Auswahl in der 
gewünschten Form bereits vorhanden sind oder erst erhoben werden müssen.361  
Für einen vereinfachten Erhebungsaufwand, werden in der empirischen Untersu-
chungspraxis quantitative Aspekte wie die Beschäftigtenzahl und die jährlichen Um-
satzerlöse genutzt, um mittelständische Unternehmen von anderen Unternehmen 
abzugrenzen.362 Die folgende Tabelle 10 gibt einen Überblick, welche Kriterien zur 
Auswahl herangezogen werden. 
Ziel Auswahl größenähnlicher, aber in der Ge-
schäftstätigkeit heterogener typischer Fälle. 
Zwingende Auswahlbedingungen 
Rechtsform
363
 
Es darf keine AG sein. Auch wenn die Geschäfts-
führung und die Mehrheitsaktien in der Hand einer 
Unternehmerfamilie liegen.  
Mitarbeiteranzahl und Umsatz Zwischen 10 und 500 Mitarbeitern und einem Um-
satz bis 50 Millionen.
364
  
Geschäftsführender Gesellschafter 
Bis zu zwei natürliche Personen oder ihre Familien-
angehörigen halten 50 Prozent der Anteile eines 
Unternehmens. Es gibt zumindest einen geschäfts-
führenden Gesellschafter. 
Unternehmerische Nachhaltigkeit 
Vorhandenes Engagement im Bereich Nachhaltig-
keit in mindestens einem der in Kapitel 3 benannten 
Handlungsfelder (Umwelt, Gesellschaft, Markt, 
Mitarbeiter). 
 
                                                          
 
359 
Vgl. Pfohl (2013), S. 15  
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 Vgl. Pfohl (2013), S. 14 f. 
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 Vgl. Pfohl (2013), S. 14 f. 
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Vgl. Becker/Ulrich (2011), S. 19 f.  
363
 Insbesondere die Rechtsform der GmbH bietet aufgrund der Bilanzierungspflicht die Möglichkeit grö-
ßenbegrenzte Kriterien gut recherchieren zu können.  
364
 Kleinunternehmen sollen nicht Bestandteil der Untersuchung sein, da sie sich strukturell wieder von 
mittleren Unternehmen unterscheiden können. 
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vorhandene Website 
Die Website als Kommunikationskanal bietet eine 
Erhebungsmöglichkeit für die Vorrecherche, um 
überhaupt Aussagen zu den Bedingungen treffen 
zu können. 
Ideale Auswahlbedingung 
Nachhaltigkeitskommunikation 
Unternehmen nutzt bereits Nachhaltigkeitskommu-
nikation im Sinne der in Kapitel 4 benannten Kriteri-
en. Nicht in allen Fällen lassen sich Aspekte der 
Nachhaltigkeitskommunikation vorab recherchieren 
sondern sind ein Ergebnis der Befragung, daher ist 
es eine ideale und keine zwingende Auswahlbedin-
gung. 
Geschäftstätigkeit 
Stellt eine ideale Auswahlbedingung, da sie abhän-
gig von allen gewählten Fallunternehmen betrachtet 
werden muss. Es sollen Unternehmen gewählt 
werden, die sich in der Ausrichtung ihrer Geschäfts-
tätigkeit voneinander unterscheiden: lokal, national, 
international. Unterschiedliche Vertriebskanäle und 
Kunden haben (E-Commerce, Stationärhandel, 
Geschäftskunden oder Endkundenbeziehungen).  
Tabelle 10 Kriterien für die Auswahl der Fallunternehmen
365
 
Es wird als sinnvoll erachtet, nach der Methode der Übereinstimmung vorzugehen. Das 
heißt, es werden nur Unternehmen betrachtet die Aktivitäten im Bereich des nachhalti-
gen Wirtschaftens aufweisen und in irgendeiner Form darüber kommunizieren. Ein 
Vergleich mit Unternehmen, die in diesem Bereich nicht aktiv sind, wird für die Beant-
wortung der Fragstellung als nicht zielführend erachtet.366 Das Forschungsfeld soll 
durch die ausgewählten Interviewpartner repräsentiert werden, deshalb werden Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Branchen betrachtet. Im Zusammenhang mit Familien-
unternehmen wird oft die lokale Verwurzelung am Standort betont. Um der 
Heterogenität Rechnung zu tragen wurden Unternehmen mit unterschiedlicher Ge-
schäftsausrichtung und Vertriebskanälen ausgewählt. Um dennoch eine Vergleichbar-
keit zu ermöglichen, sollen die Fallunternehmen eine ähnliche Größe und 
Ressourcenausstattung aufweisen; als Kriterium hierfür dient die Anzahl der Mitarbei-
ter.  
Auswahlverfahren 
Insbesondere das Merkmal der Familienführung lässt sich vorab schwer recherchieren. 
Zur Vereinfachung wurde die Markus-Datenbank der Firma Creditreform als erste Da-
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tenquelle genutzt.367 Die Auswahl und Vorgehensweise mithilfe der Markus-Datenbank 
lehnt sich an durchgeführte empirische Studien zu Familienunternehmen an (u.a. 
Posch/Speckbacher (2011) zur Führung in Familienunternehmen)368. Die Datenbank 
ermöglicht die umfangreiche Filterung von Unternehmen nach Umsatz, Mitarbeiterzahl, 
Branche, Website und Bundesland. Zur Unterscheidung von Familienunternehmen und 
Nicht-Familienunternehmen kann abgefragt werden, zu welchem Anteil das jeweilige 
Unternehmen im Besitz der Gründerfamilie ist und ob Mitglieder der Familie die Ge-
schäftsführung stellen. Unternehmen, die mindestens zu 50 Prozent im Besitz von ei-
nem geschäftsführenden Gesellschafter sind, können als familiengeführte 
Unternehmen klassifiziert werden. Passende Unternehmen wurden über die Daten-
bank, Initiativen und Internetrecherche zusammengetragen. Erster Ansatzpunkt für das 
nachhaltige Engagement bildete die Website. Recherchierte Unternehmen wurden in 
einer Liste gesammelt und um Informationen wie Branche, Geschäftstätigkeit und Grö-
ße ergänzt. Aus dieser Liste konnten letztendlich die Fallunternehmen identifiziert wer-
den. Insgesamt wurden acht Unternehmen im Zeitraum vom 04. – 15.03.2016 
angeschrieben, um sieben Unternehmen und Interviewpartner für die Fallstudie zu ge-
winnen. Der Erstkontakt erfolgte telefonisch, anschließend wurde eine Interviewanfrage 
per E-Mail versendet. Eine Kontaktaufnahme erfolgte über das Online-Portal XING. 
5.3  Vorbereitung, Durchführung und Auswertung 
Die Betrachtung und Analyse verschiedener mittelständischer Familienunternehmen 
als typische Fälle dient als strategischer Forschungsansatz der Arbeit.369 Für eine Fall-
studie sind wenig und offen strukturierte Interviews zweckdienlich. Sie unterstützen die 
explorative Herangehensweise an den Forschungsgegenstand.  
5.3.1 Das Leitfadeninterview 
Das Leitfadeninterview zählt zu den halbstandardisierten Interviews. In der Vorberei-
tung wird ein Leitfaden entwickelt, der Themengebiete, deren Reihenfolge und wesent-
liche Fragen beinhaltet. Der Interviewer kann im Gespräch mit spontanen Fragen zu 
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Die Markus-Datenbank ist eine Marketingdatenbank von den Auskunfteien Creditreform und Bureau 
von Dijk, die im Rahmen dieser Arbeit als Gratistest genutzt wird. Weitere Informationen unter: 
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Siehe Studiendesign von Posch/ Speckbacher (2012) oder  Berlemann/ Jahn (2014). 
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Informationen nachhaken und gegebenenfalls ein relevantes Themengebiet weiter ver-
tiefen. So werden im jeweiligen Interview Aussagen zu allen Themengebieten gene-
riert, aber unterschiedlich in Umfang und Tiefe.370 Diese Form des Interviews muss 
persönlich durchgeführt werden. Die Durchführung eines Leitfadeninterviews setzt aus-
reichend Wissen über den Untersuchungsgegenstand beim Interviewer voraus. Außer-
dem muss sich der Interviewer zurück nehmen, den Interviewpartner nicht 
unterbrechen und auf wertende Kommentare verzichten.371 
Die Konstruktion des Interviewleitfadens 
Die Entwicklung des Interviewleitfadens beruht auf folgenden Fragestellungen (Pro-
grammfragen):372 
 Welche unternehmensinternen Faktoren wirken sich auf die Kommunikation von 
Nachhaltigkeitsthemen aus? 
 Wie engagiert sich das Unternehmen im Bereich Nachhaltigkeit und aus welchem 
Grund? 
 Welche Themen und Kommunikationsmaßnahmen werden eingesetzt und aus 
welchem Grund? 
 Wie lässt sich die Nachhaltigkeitskommunikation des Unternehmens charakterisie-
ren? 
 Welche Herausforderungen sieht die Unternehmenspraxis?  
 
Ausgehend von der zu Beginn des Kapitels entworfenen Analysematrix wurde der Fra-
gebogen in drei Dimensionen eingeteilt. Die aufgestellten Kategorien bilden die Indika-
toren, die durch eine oder mehrere Interviewfragen (Testfragen) konkretisiert werden. 
In Teil 1 werden allgemeine Unternehmensinformationen erfasst, z.B. welche Kommu-
nikationsbereiche eine Rolle spielen und wer für die Kommunikation verantwortlich ist. 
Der Interviewpartner wird um eine Einschätzung gebeten, ob das Unternehmen in der 
Kommunikation eher intuitiv oder strategisch-orientiert vorgeht. Im zweiten Teil werden 
die nachhaltigen Aktivitäten des Unternehmens in Grundzügen erfasst. Außerdem wird 
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 Vgl. Brosius (2012), S 102 
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 Vgl. Borchardt/ Göthlich (2006), S. 53 
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 Vgl. Brosius (2012), S. 91 f. Unter Programmfragen versteht Brosius die Fragen über die das Interview 
Aufschluss geben soll. Den Programmfragen werden im Interview auf Indikatoren basierende Testfragen 
zugeordnet, die dem Interviewpartner gestellt werden. 
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über Nachhaltigkeitstreiber gesprochen. Nennt der Interviewpartner Eigenmotivation, 
wird tiefer nachgefragt. Im dritten Teil geht es um die Nachhaltigkeitskommunikation: 
Zielgruppe, Themen, Instrumente, Anforderungen, Ziele und Herausforderungen. Die-
ser Teil ist sehr offen und individuell gestaltet. Der Interviewleitfaden ist dem Anhang D 
zu entnehmen.  
5.3.2 Pretest, Vorrecherche und Interviewsituation 
Der Pretest gehört zur Voruntersuchung und dient dazu die Verständlichkeit und Über-
sichtlichkeit der Fragen zu überprüfen, sowie potenzielle Schwierigkeiten bei der Be-
antwortung zu ermitteln. Ebenso wird der Leitfaden auf seine theoretische 
Aussagekraft überprüft.373 Der Fragebogen wurde mit zwei Geschäftsführern mittel-
ständischer Unternehmen getestet.  
Es stellte sich heraus, dass der Leitfaden in dieser Form für eine Befragung nicht ge-
eignet war, da das Gespräch nicht zu den gewünschten Ergebnissen führte. Ein Groß-
teil der Zeit beanspruchte die Erläuterung der Fragen zu Aspekten der 
unternehmerischen Nachhaltigkeit. Der überarbeitete Leitfaden wurde mit einem zwei-
ten Unternehmensvertreter getestet. Das Gespräch verlief strukturierter und ergebnis-
orientierter. Folgende Anpassungen wurden nach dem ersten Test umgesetzt: 
 Verständlichere Sprache, die möglichst auf Fachausdrücke verzichtet und eine 
konkrete Beantwortung ermöglicht. 
 Integration einer Checkliste für die unternehmerische Nachhaltigkeit: Aufbereitet 
aus den theoretischen Ergebnissen aus dem Kapitel 3.  
 Stärkerer Fokus auf die Einschätzung und Meinung des Interviewpartners 
Vorrecherche  
Da es sich um eine multiple Fallstudie handelt, wurden die Interviews sehr individuell 
behandelt und durch eine Vorrecherche separat vorbereitet. Dazu wurden im Internet 
verfügbare Informationen zum nachhaltigen Engagement unter dem Blickwinkel der 
Nachhaltigkeitskommunikation betrachtet. Die Informationen aus dieser Vorrecherche 
wurden vorab in den individuellen Interviewleitfaden im Teil 3 integriert und bildeten die 
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Basis für eine detaillierte, ergebnisorientierte Befragung ohne die relative Vergleichbar-
keit einzuschränken. Das Material der Vorrecherche ist ebenso wie der Leitfaden dem 
jeweiligen Fallstudienreport zugeordnet. Die Fallstudienreporte können digital dem An-
hang E auf der beiliegenden CD entnommen werden.  
Interviewsituation  
Für alle Interviews gab es einen festen Termin, für den ungefähr eine halbe Stunde 
veranschlagt wurde. Nach der Terminbestätigung wurde den Gesprächspartnern der 
Interview-Leitfaden vorab per E-Mail zugeschickt. Diese Maßnahme diente zur Vorbe-
reitung für die befragte Person und beschleunigte den Intervieweinstieg, indem ggfs. 
offene Fragen bereits zu Beginn geklärt werden konnten. Außerdem ermöglichte es der 
befragten Person eine bessere Orientierung während des Gesprächs.  
Das Interview 1 fand mit der befragten Person im Büro des Fallunternehmens 1 statt 
(face-to-face-Interview). Alle weiteren Interviews waren Telefoninterviews. Das persön-
liche Gespräch bietet Vorteile, da die reine Gesprächsqualität sich besser für die an-
schließende Transkription eignet. Außerdem baut der direkte und persönliche Kontakt 
zum Interviewer Vertrauen bei der befragten Person auf, was die Qualität der Antwor-
ten steigert. Brosius verweist darauf, eine detaillierte und komplexe Themen und Fra-
gen für das Telefon nicht geeignet sind. Es besteht die Gefahr die befragten Personen 
zu überfordern. Deshalb wurde beim Interview auf möglichst klare und präzise Frage-
stellungen geachtet.374 Nach der Begrüßung wurde der Ablauf des Interviews erläutert 
und offene Fragen geklärt, anschließend die Tonaufnahme gestartet. 
Der  Erhebungszeitraum war von Ende März bis Mitte April 2016.  Während der indivi-
duellen Vorbereitung der Interviews zeigte sich ein deutlicher Professionalisierungsun-
terschied bei der Nachhaltigkeitskommunikation seitens der Unternehmen. Das führte 
dazu, dass sich Gesprächsinhalte und der Vertiefungsgrad der Interviews deutlich von-
einander unterscheiden. Die Gespräche gestalteten sich insgesamt sehr offen. Diese 
Aspekte müssen bei der Auswertung und Analyse berücksichtigt werden. Dabei han-
delt es sich um Herausforderungen, die mit einer qualitativen Vorgehensweise verbun-
den sind.  
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5.3.3 Aufbereitungsverfahren und qualitative Inhaltsanalyse 
Das Interview wurde aufgezeichnet und mithilfe der Audiodatei verschriftlicht. Bevor die 
Tonaufnahme gestartet wurde, wurden die Befragten über die Verwendung der Ton-
aufnahmen informiert und haben mündlich ihre Einwilligung gegeben. Ein Unterneh-
mensvertreter äußerte dabei den Wunsch der Anonymisierung. Deswegen wurden alle 
Fallunternehmen und personenbezogenen Daten der  Interviewpartner innerhalb der 
Arbeit anonymisiert.375    
Transkription  
Zur Aufzeichnung eines durchgeführten Interviews muss ein Transkript erstellt werden. 
Durch Verschriftlichung soll das gesprochene Wort und ggfs. der Ausdruck für eine 
Auswertung festgehalten werden. Das Transkript bildet die Grundlage für die weitere 
wissenschaftliche Analyse. Das Interview wird möglichst nah am gesprochenen Wort 
erfasst; Gesprächsinhalte werden nicht ausgelassen. In dieser Arbeit wurde den 
Transkriptionsregeln nach Kuckartz gefolgt, indem das gesprochene Wort geglättet und 
in Schriftsprache überführt wird.  Es wurde zunächst wörtlich transkribiert, längere 
Pausen gekennzeichnet, Zustimmungen des Interviewers weggelassen.376  Die inhaltli-
che Ebene liegt im Fokus. Klang und Betonung sind weitgehend nebensächlich. Trotz-
dem wurden Lautäußerungen wie Lachen mit transkribiert, um im ersten Schritt eine 
möglichst detaillierte Verschriftlichung zu erhalten.377 
Zusammenfassendes Protokoll 
Im nächsten Schritt wurde das transkribierte Gesprächsmaterial zusammengefasst, mit 
dem Ziel die Inhalte auf das Wesentliche zu reduzieren, entsprechend den festgelegten 
Programmfragen. Dafür wurden Methoden der Kürzung angewandt: mithilfe der Para-
phrasierung wurden nicht inhaltstragende Textbestanteile gestrichen und in grammati-
kalische Kurzform transformiert. Durch Generalisierung wurden Beispiel 
verallgemeinert und ähnliche Aussagen durch Reduktion zusammengefasst.378  
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Qualitative Inhaltsanalyse  
Die qualitative Inhaltsanalyse ist geeignet für das nachvollziehbare Auswerten umfang-
reichen sprachlichen Materials. Nach Mayring lässt sie sich definieren als kategorien-
geleitete Textanalyse, die systematisch, regelgeleitet und theoriegeleitet abläuft.379 Der 
Text wird auf Fragestellungen hin vor einem theoretischen Hintergrund analysiert und 
interpretiert. Es handelt  sich um eine „schlussfolgernde Methode“ mit der Aufdeckung 
von relevanten Einzelfaktoren und dem Identifizieren von möglichen Zusammenhän-
gen.380 Dabei ist es wichtig die Offenheit zu wahren und Vermutungen zurückzustellen, 
um keine falschen Zusammenhänge zu interpretieren.381  
Die Inhaltsanalyse wird dem Untersuchungsgegenstand flexibel angepasst. Mayring 
betont „dass die qualitative Inhaltsanalyse keine feststehende Technik ist, sondern von 
vielen Festlegungen und Entscheidungen des grundsätzlichen Vorgehens und einzel-
ner Analyseschritte durchwachsen ist.“382 Die Abbildung 13383 beschreibt den Ablauf 
der qualitativen Inhaltsanalyse im Rahmen dieser Arbeit.  
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Abbildung 13 Schritte der qualitativen Inhaltsanalyse 
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Der Fallstudienreport definiert die Analyseeinheiten für die Auswertung. Mithilfe der 
durchgeführten Aufbereitungsverfahren wurden wichtige Schritte der qualitativen In-
haltsanalyse bereits durchgeführt. Das Protokoll jeder Fallstudie besteht aus dem 
Transkript und dem zusätzlich strukturierten Material. Dieses vorhandene Material 
wurde für jede Fallstudie bearbeitet und in einem zusammenfassenden Protokoll aus-
gewertet. Dieses kann dem digitalen Anhang E auf der beiliegenden CD entnommen 
werden. 
Die zentralen Ziele der Analyse sind in einem Kategoriensystem verankert, um Aspekte 
aus dem Text filtern und strukturieren zu können. Die zu Beginn des Kapitels einge-
führte und aus der Theorie erarbeitete Analysematrix bildet die Grundlage für die Kate-
gorien (deduktives Vorgehen). Die Analyse ermöglichet es über die Kategorien hinweg 
Sinnstrukturen erkennen zu können. Wenn neue Textstellen nicht zu bereits bestehen-
de Kategorien zugeordnet werden konnten, wurden neue aus dem Material erarbeitet 
(induktives Vorgehen). Die Kategorien wurden bei der Bearbeitung des Materials hin-
terfragt und ggfs. passgenauer umformuliert. 384 Da die 15 Oberkategorien mit der Ana-
lysematrix zu Beginn dieses Kapitels identisch sind, wurde darauf verzichtet, das 
Kategoriensystem an dieser Stelle anzufügen. Es kann digital dem Anhang E auf der 
beiliegenden CD entnommen werden. 
5.3.4 Zur Einhaltung der Gütekriterien  
Die Reliabilität beschreibt inwieweit eine Methode und ein Verfahren zuverlässig sind, 
d.h. unter gleichen Bedingungen beliebig oft wieder durchgeführt zu den gleichen Er-
gebnissen führen (Reproduktionsgesetzlichkeit).385 Bei Fallstudienarbeiten muss si-
chergestellt sein, dass ein zukünftiger Forscher mit der gleichen Vorgehensweise bei 
dem gleichem Fall zu den gleichen Aussagen kommt. Zuverlässigkeit ist die Voraus-
setzung für die Validität, also die inhaltliche Gültigkeit der Ergebnisse. Bei der verwen-
deten Forschungsmethode können keine Ergebnisse verallgemeinert werden. Aber es 
ist darauf zu achten, dass als Erkenntnisse keine falschen Zusammenhänge heraus-
gestellt und interpretiert werden.  Die Objektivität meint, dass eine intersubjektive 
Überprüfbarkeit der Ergebnisse sichergestellt werden muss. Das heißt die verwende-
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ten Verfahren und Instrumente müssen unabhängig von der Person angewendet wer-
den können.386  Folgende Punkte tragen zur Einhaltung der Gütekriterien bei: 
 Verfahrensdokumentation und Regelgeleitetheit: Die einzelnen Schritte der 
empirischen Untersuchung werden umfassend beschrieben, die formalen Prinzi-
pien eingehalten und das verwendete Material wird auf der beiliegenden CD ials 
digitaler Anhang offen gelegt. Die Befragung bei einem Leitfaden-Interview und die 
anschließende Auswertung sind subjektiv abhängig vom Durchführenden und ge-
prägt durch sein Wissen zum Forschungsgegenstand.387 Die Bereitstellung des 
Leitfadens, der Interviewtranskripte, der Konstruktion von Kategorien und ihrer 
Anwendung mithilfe der Inhaltsanalyse ermöglicht eine weitgehende intersubjektive 
Überprüfbarkeit und erfolgt nach Verfahrensvorschriften.388 
 Theoriegeleitetheit: Die Ergebnisse der Untersuchung werden in Beziehung ge-
setzt zu den theoretisch erarbeiteten Aussagen und Kategorien. Übereinstimmun-
gen und Widersprüchlichkeiten werden herausgearbeitet, die Argumentationskette 
wird verdeutlicht.389  
 Kommunikative Validierung: Diese wird zusätzlich von Borchardt und Göthlich 
als ein Gütekriterium bei Fallstudien angeführt. Der Grundgedanke ist, dass es ei-
ne Rückkopplung zwischen Forschern und Beforschten gibt. Die analysierten Er-
gebnisse der einzelnen Fälle werden mit den Fallunternehmen nochmals 
besprochen, um die Aussagen zu validieren.  Erst danach werden die Fälle einzeln 
interpretiert und anschließend ggfs. fallvergleichend analysiert und auf Zusam-
menhänge überprüft.390  Allerdings sichert die zusätzliche Auswertung von allge-
mein zugänglichen Informationen der Unternehmen (u.a. der Website) die Validität 
der Ergebnisse im Hinblick auf die Aspekte des nachhaltigen Wirtschaftens und die 
Kommunikation. Zudem wurde sich intensiv und individuell auf die Interviews mit 
den Unternehmensvertretern vorbereitet. Diese Vorgehensweise wurde mit den 
Unternehmensvertretern einvernehmlich geregelt.  
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5.4 Ergebnisse der empirischen Untersuchung 
Es wurden sieben Unternehmen als multiple Fallstudie untersucht. Insgesamt unter-
scheiden sich die Fallunternehmen und die durchgeführten Interviews voneinander. Je 
nach Kommunikationsaktivität konnten unterschiedliche Aspekte beleuchtet werden. 
Die nachfolgende Ergebnisdarstellung folgt der eingangs in Kapitel 5 erstellten Analy-
sematrix. Diese bildete auch die Grundlage für die qualitative Inhaltsanalyse. Die Aus-
wertung der Inhaltsanalyse kann tabellarisch für jedes Fallunternehmen dem digitalen 
Anhang E auf der beiliegenden CD entnommen werden.  
Durch die Unterschiedlichkeit der Fallstudien ist es nicht an jeder Stelle zielführend die 
Unternehmen miteinander zu vergleichen. Vielmehr geht es um die Beschreibung des 
Untersuchungsgegenstandes unter unterschiedlichen Voraussetzungen. Diese Kon-
textgebundenheit ist für die dargestellten Aussagen von wesentlicher Bedeutung.  
5.4.1 Themenfeld 1: Geschäftsstruktur und Unternehmens-
kommunikation  
Die ersten vier Kategorien analysieren die Geschäftsstruktur des Unternehmens, die 
Kommunikationsverantwortung und die Unternehmenskommunikation. Ziel ist es, Fak-
toren aus Geschäftsstruktur und Unternehmensführung zu identifizieren, die sich auf 
die Nachhaltigkeitskommunikation auswirken (Programmfrage 1).  
Kategorie 1: Charakterisierung der Fallunternehmen 
Um die Nachhaltigkeitskommunikation eines Unternehmens bewerten zu können, 
muss sein Kontext bekannt sein. Neben der Größe des Unternehmens umfasst das 
auch die Geschäftsstruktur: Welche Leistungen bietet das Unternehmen wem, wo und 
wie an? Im ersten Schritt werden die Fallunternehmen in ihrem Kontext charakteri-
siert.391 Die Tabelle 11 stellt die wichtigen Merkmale der untersuchten Unternehmen 
zusammen. 
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F1 ist Hersteller von Zubehörteilen für den Schiffsbau und zeichnet sich als Nischen-
produzent durch eine internationale Konkurrenzfähigkeit aus. Das Unternehmen pro-
duziert vorrangig für internationale Geschäftskunden und als Zulieferer. Am Standort in 
Deutschland sind 30 Mitarbeiter in Verwaltung und Produktion tätig. Ein Generationen-
wechsel ist bereits erfolgt. 
Als Textilhändler vertreibt F2 unter einem eigenen Modelabel Produkte im mittleren 
Preissegment über den Groß- und Einzelhandel.392 Die Bekleidung wird designt und 
zur Produktion bei europäischen Textilherstellern in Auftrag gegeben. Das Unterneh-
men selbst hat sechs Shops an verschiedenen Standorten und einen Onlinehandel, 
vorwiegend national. Zusätzlich werden die Waren noch über den Großhandel vertrie-
ben. Insgesamt sind 34 Mitarbeiter im Design, der Verwaltung und den Shops tätig. 
Das Fallstudienunternehmen 3 (F3) stellt nach Aufträgen verschiedenste Metallwaren 
her und vertreibt ein eigenes Sortiment an Stadtmöbeln. Sie sind vor allem regional 
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 Zur Spezifizierung des Mittelpreissegments: Eine Oberbekleidung (Pullover oder Bluse) ist durch-
schnittlich für 60 – 80 Euro erhältlich. 
Fall-
studie 
Branche Vertrieb 
MA-
Anzahl 
Unternehmens-
führung 
Kunden-
struktur 
Position 
Interview-
partner 
Fall_1 
(F1) 
Herstellung von Teilen 
und Zubehör speziell 
für den Schiffsbau 
international 30 
2 geschäftsführende 
Gesellschafter 
geschäftlich 
Projekt 
-leiter 
Fall_2 
(F2) 
Groß- und  
Einzelhandel Mode 
vorwiegend 
national 
E-Commerce 
Shops 
34 inhabergeführt privat 
Geschäfts 
-führer 
Fall_3 
(F3) 
Herstellung und Ver-
trieb von Metall- 
produkten 
regional 40 - 45 
2 geschäftsführende 
Gesellschafter 
geschäftlich, 
privat, öffent-
lich 
Mitarbeiter 
Personal 
Fall_4 
(F4) 
Herstellung und Ver-
trieb von Möbeln 
regional 17 
geschäftsführender 
Gesellschafter 
privat 
Geschäfts 
-führer 
Fall_5 
(F5) 
Herstellung von Ge-
bäude- u. Automatisie-
rungstechnik 
regional 14 
geschäftsführender 
Gesellschafter 
geschäftlich, 
privat, öffent-
lich 
Geschäfts 
-führer 
Fall_6 
(F6) 
Herstellung von Me-
tallprodukten 
international 90 
geschäftsführender 
Gesellschafter 
geschäftlich 
Geschäfts 
-führer 
Fall_7 
(F7) 
Herstellung und Ver-
trieb von Accessoires, 
Kleinmöbeln, Displays 
national 
E-Commerce 
Shops 
178 inhabergeführt 
privat, ge-
schäftlich 
Geschäfts 
-führer 
Tabelle 11 Charakterisierung Fallstudienunternehmen 
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tätig und beschäftigen am Standort 40 – 45 Mitarbeiter in Verwaltung und Produktion. 
Es wird für Privatkunden, Geschäftskunden und öffentliche Institutionen produziert. Sie 
generieren Wettbewerbsvorteile durch die Fokussierung auf individuelle Auftragspro-
duktionen.393 
Mit der Herstellung und dem Vertrieb von Massivholzmöbeln lässt sich F4 als Hand-
werksbetrieb charakterisieren. Der Kundenstamm ist vorwiegend privat und regional.  
17 Mitarbeiter sind in der Verwaltung und bei der Herstellung der Produkte als Auf-
tragsproduktionen involviert. 
Das Fallunternehmen 5 lässt sich mit 14 Mitarbeitern einer ähnlichen Größe zuordnen. 
Gebäude- und Automatisierungstechnik wird regional angeboten und von der Planung 
bis zur Installation bei verschiedenen Kunden betreut. Neben Geschäftskunden gehö-
ren öffentliche Institutionen wie Schulen oder Kindergärten zum Kundenstamm.  
Metallwaren werden auch durch das Fallstudienunternehmen 6 (F6) angeboten, im 
Gegensatz zu F3 vor allem im internationalen Umfeld. Das Unternehmen beschäftigt 
90 Mitarbeiter und 25 Mitarbeiter in einer integrierten Behindertenwerkstatt über einen 
Sozialträger. Produziert wird ausschließlich für Geschäftskunden und vor allem als 
Zulieferer für Systemlieferanten.  
Die Herstellung und der Vertrieb von optischen Spielzeugen, Ablagesysteme für das 
Büro, Wohnaccessoires und Kleinmöbeln aus Holzfaserplatten gehören zum Ge-
schäftsgegenstand des Fallunternehmens 7 (F7). Neben einem wechselnden Stan-
dardsortiment werden Sonderfertigungen als Auftragsproduktionen insbesondere für 
geschäftliche Kunden umgesetzt (Displays, Messebau). Alle Produkte zeichnen sich 
durch ein urheberrechtlich geschütztes und umweltfreundliches Produktdesign aus. 
Durchschnittlich 178 Mitarbeiter sind im Unternehmen tätig, darin inbegriffen sind die 
Mitarbeiter, die am lokalen Unternehmensstandort die Produkte herstellen. Private 
Kunden können das Sortiment über einen Online-Shop, sechs eigene Läden und über 
Wiederverkäufer erwerben.  
Entsprechend den festgelegten Auswahlkriterien sind alle Unternehmen dem Mittel-
stand zuzuordnen. Allerdings wird die Ansicht vertreten, dass die Größe des Umsatzes 
an sich kein Merkmal ist, um den Kontext des Unternehmens bewerten zu können.394 
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 Siehe zusammenfassendes Protokoll F3, Material F3-T3 
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 Siehe Kapitel 2.2.1, Abgrenzungskriterien mittelständischer Familienunternehmen. 
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Der Umsatz ist abhängig von Branche und Geschäftstätigkeit des Unternehmens. Oh-
ne die Analyse weiterer Daten (wie dem Gewinn), lässt sich über die Zahl des Umsat-
zes alleine keine Aussage zur Größe und Ressourcenausstattung machen. Daher wur-
wurde in der Ergebnisdarstellung auf die Nennung des Umsatzes verzichtet, sondern 
nur die Mitarbeiterzahl dient als Anhaltspunkt. Die Abbildung 14 ordnet die untersuch-
ten Fallunternehmen aufsteigend nach der Anzahl der Mitarbeiter.  
 
Abbildung 14 Anzahl Mitarbeiter Fallunternehmen im Vergleich 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die betrachteten mittelständischen Unter-
nehmen sich im Wettbewerb als spezialisierte Nischenproduzenten (F1) oder durch 
flexible und  individuelle Auftragsproduktionen (F2, F3, F4, F5) positionieren. In den 
Unternehmen F2 und insbesondere bei F7 liegen Wettbewerbsvorteile bei standardi-
sierten Produkten im besonderen Produktdesign. Das entspricht denen im Kapitel 2.2.4 
erarbeiteten Charakteristika in Bezug auf die Wettbewerbsposition von mittelständi-
schen Unternehmen.  
Bei keinem Betrieb handelt es sich um ein Traditionsunternehmen, dass bereits in 
mehreren Generationen geführt wird. Bis auf das Fallunternehmen 1 werden alle Be-
triebe noch in erster Hand geleitet. Es wird darauf hingewiesen, dass im Rahmen der 
Fallstudie kein reines Dienstleistungsunternehmen betrachtet wurde, da dazu keine 
Erhebungsmöglichkeit bestand. 
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Kategorie 2: Unternehmensführung und Kommunikationsverantwortung 
In dieser Kategorie wurde betrachtet, wer für die Unternehmenskommunikation und 
damit für die Kommunikation von Nachhaltigkeitsthemen verantwortlich ist. Alle Unter-
nehmen sind entweder inhabergeführt (der Eigentümer ist zu 100 Prozent im Besitz 
des Unternehmens) oder haben ein oder zwei geschäftsführende Gesellschafter. Das 
Merkmal der Familienführung ist dementsprechend bei allen Unternehmen gegeben. 
Bei jedem der betrachteten Fallunternehmen liegt die Kommunikationsverantwortung 
letztendlich beim Geschäftsführer. Bei zwei geschäftsführenden Gesellschaftern ist in 
der Regel einer der beiden für die Kommunikation zuständig. Das heißt der Unterneh-
mer entscheidet und veranlasst Kommunikationsaktivitäten.  
Drei der Unternehmen werden durch externe Kommunikationsfachleute unterstützt (F1, 
F2, F6). An der Umsetzung der Unternehmenskommunikation sind verschiedene Mit-
arbeiter beteiligt. Bei zwei Unternehmen lässt sich eine Funktionshäufung erkennen, da 
Mitarbeiter der Verwaltung sich unter anderem auch um die Kommunikation kümmern. 
So geben folgende Interviewpartner an: 
Interviewpartner F1: "Die Kollegin macht Vorschläge, der Geschäftsführer entscheidet 
immer, beziehungsweise er bringt Ideen, sie setzt es um."
395
 
Interviewpartner F5: "Die Entscheidung trägt der Geschäftsführer, für die Umsetzung 
habe ich eine Sachbearbeiterin, die sich nicht ausschließlich darum kümmert, aber das 
ist quasi ihr Steckenpferd."
396
 
Beim betrachteten Fallunternehmen 4 hingegen kümmert sich der Geschäftsführer 
alleine um die Umsetzung der Kommunikationsmaßnahmen.  
Eine spezialisierte Arbeitsteilung hat das, gemessen an der Mitarbeiterzahl, größte 
betrachtete Fallunternehmen 7. Zwei Mitarbeiterinnen sind für die operative Umsetzung 
der Unternehmenskommunikation zuständig. Auch hier entscheidet die Geschäftsfüh-
rung und ist Impuls- und Ideengeber.  
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 Siehe Zusammenfassendes Protokoll F5, Material F5_T5 
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Kategorie 3: Aktivitätsgrad der Unternehmenskommunikation  
Ziel ist es, den Aktivitätsgrad in der Unternehmenskommunikation der Fallunternehmen 
einschätzen zu können. Wie im Kapitel 2 beschrieben, ist nach dem Modell der inte-
grierten Unternehmenskommunikation keine klare Trennung der Kommunikationsare-
nen vorgesehen. Um den Fokus der Fallunternehmen herausarbeiten zu können, 
wurde in der Tabelle 12 trotzdem eine Einteilung vorgenommen, die Grenzen sind ent-
sprechend des Modells allerdings fließend. Es wurde keine vollständige und systemati-
sche Erfassung aller Kommunikationsaktivitäten durchgeführt. Die Angaben dienen 
einem Überblick zur grundlegenden Aktivität des Unternehmens. Die Ergebnisse basie-
ren auf dem Interview und dem verfügbarem Datenmaterial. Eine Kundenorientierung 
lässt sich bei allen Unternehmen feststellen. Öffentlichkeitsarbeit im Rahmen des ge-
sellschaftlichen Umfeldes wird kaum betrieben, außer von F4 und F7. Allerdings unter-
scheiden sich Aktivitätsgrad und Maßnahmen voneinander. Für jedes Unternehmen 
wurde der Aktivitätsgrad bestimmt, der sich in die Abstufungen niedrig, mittel und hoch 
teilt.397  
 hoher Aktivitätsgrad: Die Unternehmen F4 und F7 haben den höchsten Aktivitäts-
grad, da sie in verschiedenen Bereichen der Unternehmenskommunikation sehr 
aktiv sind und dieser selbst einen hohen Stellenwert beimessen.  
 mittlerer Aktivitätsgrad: Die Unternehmenskommunikation wird ist durch einen Mix 
von Instrumenten innerhalb mehrerer Kommunikationsarenen gekennzeichnet. Al-
lerdings schätzen die Interviewpartner selbst ein, dass noch Potential besteht, 
dass bei Gelegenheit ausgenutzt werden kann.  
Interviewpartner F2: "Bis vor einem Jahr haben wir eigentlich gar nichts in der Unter-
nehmenskommunikation gemacht, weil wir auf unsere Shops konzentriert waren. Aber 
seit einem Jahr sind wir auf Facebook, fangen mit Presse an." 
 
 niedriger Aktivitätsgrad: Das Unternehmen F6 weist wenig Aktivitäten auf und sieht 
derzeit auch nicht den Bedarf die Kommunikationsaktivitäten insgesamt zu erhö-
hen. Das Privileg nicht kommunizieren zu müssen, dass aus einer Studie in Kapitel 
2.3  herausgestellt wurde, lässt sich erkennen:   
Interviewpartner F6: "Wir haben den Status, dass wir in keinster Weise öffentlich auftre-
ten müssen z.B. auf Messen, wir werden von unseren Kunden weiterempfohlen […]"
398
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 Den Maßstab für diese Ausprägungen bildet die Gesamtheit der betrachteten Fallunternehmen. 
398
 Siehe zusammenfassendes Protokoll F6, Material F6_T6 
Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation bei mittelständischen 
Familienunternehmen 
109 
 
 
 Markt Organisation 
Öffentlich-
keit 
Netzwerk 
F1 
 Website 
 Unternehmensbroschüren und 
Produktkataloge 
 Direktmarketing durch persönli-
chen Kontakt und Akquise 
 Kundenbindung durch Mailings 
z.B. zu Weihnachten 
 regelmäßige Team-
sitzungen 
 aktives Mitglied im Bran-
chenverband, Vorstellung 
in Fachmagazinen vom 
Verband 
Fazit: mittlerer Aktivitätsgrad  mit Fokus auf der Marktkommunikation 
F2 
 Website mit Unternehmensblog 
 Soziale Medien (Facebook, 
Instagram) 
 Medien- und Pressearbeit 
 Events  
 Rundschreiben 
 regelmäßige Treffen 
(geplant) 
 kein Ergebnis vorhanden 
Fazit: mittlerer Aktivitätsgrad mit Fokus auf der Marktkommunikation, weitere Maßnahmen sind 
geplant 
F3 
 Website 
 Flyer u.a. via Fax 
 Kataloge, Außendarstellung 
 Direktmarketing (persönlicher 
Kontakt) 
 kein Ergebnis vor-
handen 
 Mitglied in einem überbe-
trieblichem Netzwerk zur 
Standortförderung  
Fazit: mittlerer Aktivitätsgrad mit Fokus auf der Marktkommunikation und dem Netzwerk 
F4 
Auswahl: 
 Website, Unternehmens-
blog 
 Soziale Medien 
 Video-Newsletter 
 Jahrbuch der Kunden-
kommunikation u.a. 
 regelmäßige Mitarbeiter-
gespräche, mindestens 
einmal im Jahr mit einem 
gesprächsleitenden Fra-
gebogen 
 moderierte Workshops zu 
Zielen und  Zusammenar-
beit 
  
 Netzwerkveranstaltungen  
 - langfristig regional aktiv  
z.B. Universitätsprojekte, 
regionaler Unternehmer-
verein zur Standortförde-
rung 
 Bloggertreffen 
 Presse- und Medienarbeit 
 Veranstaltungen u.a. als 
Koch- oder Kulturevents 
Fazit: hoher Aktivitätsgrad mit einer Integration der Maßnahmen 
F5 
 Website mit Unternehmensblog 
 Flyer und Kundenanschreiben 
 Direktmarketing (persönlicher 
Kontakt)  
 Kundenzufriedenheitsbefragung 
(im Rahmen der ISO 9001) 
 wöchentliche Mee-
tings 
 Mitarbeitergespräche 
bei Kundenfeedback 
 zentrales Laufwerk 
zum Wissensaus-
tausch 
 kein Ergebnis vorhanden 
Fazit: mittlerer Aktivitätsgrad mit Fokus auf der Marktkommunikation 
F6 
 Website  
 Direktmarketing durch persönli-
chen Kontakt 
 vernetzte Arbeits-
plätze 
 schwarzes Brett 
 kein Ergebnis vorhanden 
Fazit: niedriger Aktivitätsgrad, untergeordnete Bedeutung der Unternehmenskommunikation 
F7 
Auswahl:   
 Messen , Veranstaltungen  
 Website, Social Media 
 Newsletter,  Anzeigen 
 
 Mitarbeiter-
Newsletter, schwar-
zes Brett 
 Betriebsversamm-
lung, Firmenfeier 
 anonymer Kummer-
kasten 
 Intranet ähnlich 
einem sozialen 
Netzwerk ist geplant 
 Netzwerkveranstaltungen  
 langfristig regional aktiv  
z.B. Universitätsprojekte, 
regionaler Unternehmer-
verein zur Standortförde-
rung 
 Presse- und Medienarbeit 
u.a. mit LOHAS-Medien 
Fazit: hoher Aktivitätsgrad mit Fokus auf der Integration 
Tabelle 12 Unternehmenskommunikation der Fallunternehmen 
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Viel persönlicher Kontakt kennzeichnet nicht nur die Beziehungen zu den Mitarbeiter 
und dem Unternehmensnetzwerk, sondern auch zum Kunden. Die Website ist bei allen 
Unternehmen ein zentrales Instrument, denn sie dient als digitale Visitenkarte (z.B. 
genannt bei F1, F3, F4, F5, F6). 
Interviewpartner F3: „Außerdem läuft viel über Mund-zu-Mund-Empfehlungen und über 
das Internet kann man uns dann finden."
399
 
Kategorie 4: Intuition vs. Strategie 
Der Geschäftsführer von F4 umschreibt es mit „Ich plane strategisch intuitiv“400 und trifft 
damit den Kern der Aussagen anderer Fallunternehmen. Unabhängig vom Aktivitäts-
grad stimmen alle Interviewpartner darin überein, dass sie bei der Unternehmenskom-
munikation zwar intuitiv vorgehen, allerdings nicht mehr ausschließlich. Es wird 
durchaus strategisch-geplant, insbesondere wenn es sich um die Aktualisierung und 
Pflege bestehender Maßnahmen handelt.  
Die Aussagen der Interviewpartner verdeutlichen, dass Unternehmenskommunikation 
ein Bereich ist, dessen Bedeutung und Umsetzung im Unternehmen durch Learning-
by-Doing wächst. F2 und F5 beschreiben, dass ein Wandel stattgefunden hat, hin zu 
einer strategischeren Kommunikation. 
Interviewpartner F5: „"Früher war es eher intuitiv, in den letzten fünf Jahren hat es sich 
gewandelt. Jetzt und zukünftig ist es strategisch-geplanter, dass man die Kundin direkt 
anspricht. Aus intuitiv wurde strategisch, das ist auch ein Lernprozess für mich gewe-
sen." 
5.4.2 Themenfeld 2: Unternehmerische Nachhaltigkeit 
Im zweiten Schritt wurde analysiert, wie sich die Fallunternehmen  im Bereich Nachhal-
tigkeit engagieren und aus welchen Gründen.  
Kategorie 5: Aktivitäten unternehmerischer Nachhaltigkeit 
Die nachhaltigkeitsrelevanten Aktivitäten wurden erfasst, um Schwerpunkte und An-
satzpunkte für Kommunikationsinhalte zu identifizieren. Außerdem kann daraus abge-
leitet werden, inwieweit Nachhaltigkeitshandeln und Geschäftstätigkeit miteinander im 
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 Siehe zusammenfassendes Protokoll F3, Material F3_T3 
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 Siehe zusammenfassendes Protokoll, Material F4_T4 
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Bezug stehen. Das ist wichtig, um die Fallunternehmen in Kategorie 14 einem Kom-
munikationsprofil zuordnen zu können.  
Aus theoretischer Sicht wurden verschiedene Aspekte nachhaltigkeitsrelevanten Han-
delns innerhalb der Handlungsfelder Markt, Gesellschaft, Umwelt und Mitarbeiter un-
terschieden. Nach dieser Einteilung wurde das Engagement der Unternehmen 
analysiert.  
Es wird darauf hingewiesen, dass diese Einteilung einem besseren Verständnis dient, 
nicht alle Aktivitäten lassen sich eindeutig nur einem Handlungsfeld zu ordnen. Die 
Abbildung 15 zeigt, welche Aspekte schwerpunktmäßig in den untersuchten Fallunter-
nehmen eine Rolle spielen.  
Abbildung 15 Schwerpunkte der unternehmerischen Nachhaltigkeit bei den Fallunternehmen 
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Das Fallunternehmen 1 beschreibt ein nachhaltiges Geschäftsmodell, Schwerpunkte 
liegen im Bereich Markt, Umwelt  und Mitarbeiter, u.a. wird die  ISO 9001 Zertifizie-
rung401 angestrebt. F2 legt als Modehändler sehr viel Wert auf die Einhaltung von sozi-
alen Standards bei der Produktion, faire Lieferantenbeziehungen werden gepflegt. Die 
Rohstoffe werden aus Europa bezogen und die Kleidung wird in Europa produziert. 
Außerdem steht durch Stoffwahl, Verarbeitung und zeitlosem Design ein langer Pro-
duktlebenszyklus der Kleidung im Fokus. Produktionsüberhänge oder ähnliches wer-
den dementsprechend auch nicht entsorgt, sondern regelmäßig an Vereine oder 
Bedürftige gespendet.  
Beim dritten Unternehmen (F3) lässt sich ein Fokus im Handlungsfeld Mitarbeiter iden-
tifizieren. Neben einer Chancengleichheit zwischen Männern, Frauen  und altersunab-
hängigen Einstellungen werden gezielt ausländische Bewerber aus Spanien und 
Portugal eingestellt. Außerdem setzt sich das Unternehmen dafür ein, Asylbewerbern 
eine Aus- und Weiterbildung zu ermöglichen. Desweiteren steht der Arbeitsschutz und 
Gesundheitsförderung im Mittelpunkt; Betriebssport, gesunde Nahrungsmittel und spe-
zielle Vorträge zum Thema werden angeboten.  
Das Fallunternehmen 5 kennzeichnet ebenso eine hohe Mitarbeiterorientierung und 
Familienfreundlichkeit: Aus- und Weiterbildung, Arbeitsschutz, Betriebsrente und die 
KITA-Gebühren der Mitarbeiter werden bezuschusst. Allerdings liegt der Fokus ebenso 
auf weiteren Handlungsfelder: ISO 9001 Zertifizierung, regionale Lieferanten und faires 
Lieferantenmanagement, Geldspenden für Bildungsprojekte. Außerdem gab der Inter-
viewpartner in der Befragung an, die Prinzipien eines Umweltmanagements umzuset-
zen, allerdings aufgrund eines negativen Verhältnisses zwischen Kosten und Nutzen 
keine Zertifizierung anzustreben. Eine Zertifizierung nach ISO 9001 (Qualitätsmana-
gement) und ISO 14001 (Umweltmanagement) besitzt das Fallunternehmen 6, das für 
internationale Geschäftskunden Metallwaren produziert. Außerdem spielt der soziale 
Bereich eine wichtige Rollen: Die Behindertenwerkstatt eines Sozialträgers mit 25 Mit-
arbeitern ist in den Betrieb selbst integriert. Diese Mitarbeiter werden (nach Möglich-
keit) genauso in den Unternehmensalltag integriert wie Festangestellte. 
Im Rahmen dieser Untersuchung haben F4 und F7 am stärksten Aspekte der unter-
nehmerischen Nachhaltigkeit in die Geschäftstätigkeit integriert. Sie sind in allen Hand-
lungsfeldern aktiv und besitzen eine Nachhaltigkeitsstrategie. Das Fallunternehmen 4 
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 Erläuterungen zu den Zertifizierungen können dem Anhang A entnommen werden. 
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agiert innerhalb eines zertifizierten Nachhaltigkeitsmanagementsystems. F7 kenn-
zeichnet maßgeblich ein umweltfreundliches Produktdesign. 
Insgesamt zeigt die Betrachtung, dass FMU regionale und faire Lieferantenbeziehun-
gen wichtig sind, ebenso wie eine hohe Kundenorientierung, geprägt durch einen lan-
gen Produktlebenszyklus. Den Großteil der Unternehmen kennzeichnet das regionale 
Verantwortungsbewusstsein, dass in Kapitel 3.5 zur Sprache kam. In fünf der betrach-
teten Unternehmen ist das Handlungsfeld Gesellschaft untergeordnet, Sach- oder 
Geldspenden werden getätigt, aber z.T. individuell und intuitiv (bspw. bei F2).  
Die Förderung von ehrenamtlichem Engagement bei Mitarbeitern kann bei keinem un-
tersuchten Unternehmen explizit herausgestellt werden. Drei Unternehmen sind sehr 
aktiv bei regionalen Unternehmensnetzwerken u.a. zur Wirtschaftförderung am Stand-
ort. Die Interviewpartner von F1 und F6 geben an, dass aufgrund der internationalen 
Kundenstruktur eine regionale Bindung in dieser Hinsicht weniger relevant sei. Ge-
meinsam ist allen Unternehmen die Ausrichtung auf Mitarbeiter: Familienfreundlichkeit, 
Chancengleichheit, Mitsprache und Zusatzleistungen sind Aspekte in diesem Hand-
lungsfeld. 
Kategorie 6: Bezug zwischen Nachhaltigkeitshandeln und Geschäftstätigkeit 
Diese Kategorie beschreibt, inwieweit das nachhaltige Handeln in die Wertschöpfung 
des Unternehmens integriert ist oder ob es außerhalb davon steht. Durch die Betrach-
tung der vorgenannten Aktivitäten, lässt sich bei jedem der Fallunternehmen ein hoher 
Bezug zwischen dem Nachhaltigkeitshandeln und der Geschäftstätigkeit ableiten. In 
der Abbildung 16 wurde das beschriebene unternehmerische Handeln der Fallunter-
nehmen nach hoher, mittlerer und niedriger Relevanz visualisiert.  
Aus theoretischer Sicht wurde in Kapitel 3.6 angeführt, dass das Engagement in mittel-
ständischen Unternehmen sehr punktuell ist. Es sich oft um eine Sammlung von Ein-
zelmaßnahmen handelt, die keiner Gesamtstrategie folgen. Das lässt sich bei den in 
dieser Fallstudie untersuchten Unternehmen nicht feststellen. Zwar besitzen nicht alle 
Unternehmen eine Nachhaltigkeitsstrategie, aber sie verfolgen alle einen konkreten 
Ansatz, ausgerichtet nach verschiedenen Schwerpunkten. Insbesondere mit externen 
Zertifizierungen ist ein hoher finanzieller und personeller Aufwand verbunden, Kosten 
und Nutzen dafür werden abgewogen. Wird eine Zertifizierung angestrebt wie bei F1 
und F7 oder ist bereits umgesetzt (F4, F5, F6), verpflichtet sich ein Unternehmen zu 
einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess.  
 
Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation bei mittelständischen 
Familienunternehmen 
114 
 
 
Kategorie 7: Sustainable Awareness und Motive nachhaltigen Handelns 
Im Interview wurde erfragt, was das Unternehmen zur Übernahme nachhaltiger Ver-
antwortung motiviert und wer das Nachhaltigkeitshandeln unternehmensintern voran 
gebracht hat. Bei dieser Fragestellung ist es von besonderem Interesse gewesen, die 
Rolle der Unternehmer zu identifizieren und die Motive und Treiber die hinter der Kate-
gorie 5 genannten Aktivitäten stehen.  
Vier wesentliche Ergebnisse lassen sich aus der individuellen Beantwortung der Frage 
ableiten: 
1) Alle Unternehmer der Fallbeispiele weisen eine hohe „Sustainable Awareness“ auf. 
Der Begriff beschreibt das Können, Wissen und Wollen der Unternehmer im Bereich 
Nachhaltigkeit aktiv zu werden.402 Die Auswertung der Interviews zeigt, dass die Unter-
nehmer als geschäftsführende Gesellschafter ein hohes nachhaltigkeitsorientiertes 
Problembewusstsein aufweisen und dem Thema eine wichtige Bedeutung für die Ge-
schäftstätigkeit des Unternehmens beimessen. Diese ausgeprägte „Sustainable 
Awareness“ lässt sich auf einen Mix an Motiven und Einflussfaktoren zurückführen. 
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 Erläuterung des Begriffes siehe Kapitel 3.6, zu den Charakteristika zur Unternehmensführung in mittel-
ständischen Familienunternehmen siehe Kapitel 2.2.5. 
Abbildung 16 Relevanz der Handlungsfelder im Vergleich der Fallunternehmen 
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2) Eine intrinsische Motivation zeigt sich bei allen Unternehmen, allerdings in unter-
schiedlicher Ausprägung. 
Alle Interviewpartner geben an, intrinsisch motiviert zu sein und beschreiben es als 
„Geisteshaltung“403, „instinktiv“404, „das Interesse etwas zu machen“405, als „schon ideo-
logisch; […] etwas ganz persönliches auf jeden Fall“406 oder wie im beim Fallunterneh-
men 3 als „Lebensaufgabe“407 des Geschäftsführers. Vier Unternehmen weisen eine 
stärkere eigene Motivation auf, die sich auf alle Bereiche des nachhaltigen Wirtschaf-
tens bezieht und zunächst unabhängig von anderen Faktoren besteht (F2, F3, F4, F7):  
Beispiel Interviewpartner 7: "Das kommt eigentlich ganz tief aus einem selbst heraus, 
weil wir vom Typ her nicht die klassischen Unternehmer sind. Bei uns war das schon 
immer so, dass Aspekte der Ganzheitlichkeit schon immer eine Rolle gespielt haben [..] 
und nicht der Profit um Vordergrund steht, obwohl man natürlich wirtschaftlichen den-
ken muss, um zu überleben."
408
 
Bei den drei weiteren Unternehmen lässt sich eine intrinsische Motivation vor allem für 
den Bereich Mitarbeiter und beim Fallunternehmen 3 für den Bereich Umwelt und Mit-
arbeiter ableiten.  
3) Marktliche Treiber wirken bei Lieferbeziehungen im Geschäftskundenbereich auf 
das Engagement der Unternehmen ein. 
Den Fallunternehmen F1, F3 und F6 ist gemeinsam, dass sie für Geschäftskunden im 
Industrie bzw. Baubereich tätig sind, z.T. im internationalen Umfeld. Die Zertifizierun-
gen nach ISO 9001 spielen eine wesentliche Rolle und werden von vielen Auftragge-
bern gefordert. F6 bezeichnet das Engagement im Bereich Umwelt zudem als 
„weichen Faktor“ der für Auftraggeber ausschlaggebend sein kann; das Nachhaltig-
keitsmanagement wird zum Wettbewerbsvorteil gegenüber Mitbewerbern. Der Kon-
textaspekte „Branche“ und „Vertrieb“ lassen sich als Einflussfaktoren ableiten. 
Die Fallunternehmen F2 und F4 hingegen geben an, das für die Endkonsumenten dass 
nachhaltige Engagement nicht immer relevant sei. 
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Beispiel Interviewpartner F2: "Aus rein wirtschaftlichen Gründen wäre es günstiger nicht da-
rauf zu achten. Wir machen das aus Eigenmotivation und verdienen deswegen auch erheb-
lich weniger Geld."
409
 
4) Neben der intrinsischen Motivation gibt es weitere Faktoren, die das Engagement 
beeinflussen, aber weniger Treiber sind, sondern unterstützend wirken. 
Die Standortverbundenheit mit dem Interesse das Unternehmen in die nächste Gene-
ration zu überführen, die Interessen der Mitarbeiter, die Zugehörigkeit zu Unterneh-
mensnetzwerken wirken als unterstützende Faktoren. Sie beeinflussen das konkrete 
nachhaltige Wirtschaften im Unternehmen z.B. welche Aspekte den Mitarbeitern wich-
tig sind oder welche Standards in einem Netzwerk gemeinsam beschlossen werden. 
Der Geschäftsführer des Fallunternehmens 6 möchte durch faire Lieferantenbeziehun-
gen und soziale Leistungen als Unternehmer in der Region attraktiv bleiben, um ein 
langfristiges Bestehen des Betriebes zu sichern. 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die innere Überzeugung der Unternehmer 
wie in der Literatur beschrieben ein maßgeblicher Einflussfaktor für die unternehmeri-
sche Nachhaltigkeit bei FMU ist. Bei den Fallunternehmen können und wollen sich die 
Unternehmer engagieren und eignen sich das notwendige Wissen daher an. Eine stra-
tegische Kosten-Nutzen-Rechnung steht bei vielen Aspekten am Anfang nicht im Vor-
dergrund. Außermarktliche Treiber wie Medien wurden von keinem Unternehmen als 
Motiv angeführt.  
Die Abbildung 17 greift an dieser Stelle vor und stellt den Zusammenhang zwischen 
der Höhe der intrinsischen Motivation und dem Aktivitätsgrad der Nachhaltigkeitskom-
munikation gegenüber dar. Die Unternehmen wurden in Kombination der Ergebnissen 
aus dieser Kategorie und der Kategorie 14 in einer Matrix verortet. 
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5.4.3 Themenfeld 3: Nachhaltigkeitskommunikation 
Folgende Programmfragen werden durch die Kategorien beantwortet: 
 Welche Themen und Kommunikationsmaßnahmen werden eingesetzt und aus 
welchem Grund? 
 Wie lässt sich die Nachhaltigkeitskommunikation des Unternehmens charakterisie-
ren? 
 Welche Herausforderungen sieht die Unternehmenspraxis?  
Kategorie 8 – 9: Zielgruppe, Ziele und Nutzenerwartungen 
In diesen Kategorien wurde analysiert an welche Zielgruppe sich die Kommunikati-
onsmaßnahmen im Bereich Nachhaltigkeit richten und welche Ziele und Nutzenerwar-
tungen damit verknüpft sind.  
Die Nachhaltigkeitskommunikation richtet sich bei allen Unternehmen an den Absatz-
markt: Neukunden, Bestandskunden, Geschäftskunden, Endkonsumenten oder Händ-
ler. Bei F3, F4 und F7 spielen die Mitarbeiter als Zielgruppe eine ebenso große Rolle. 
Der Beschaffungsmarkt, das heißt Lieferanten und Unternehmensnetzwerke werden 
Abbildung 17 Zusammenhang zwischen intrinsischer Motivation und 
Aktivitätsgrad der Kommunikation 
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bei fünf Fallunternehmen durch Informationen zum nachhaltigen Engagement ange-
sprochen werden.  Beim Akzeptanzmarkt geht es vor allem darum, eine breite Öffent-
lichkeit zu sensibilisieren. Wird intern oder extern über das Nachhaltigkeitsengagement 
kommuniziert werden grob zwei Ziele verfolgt: Informierung und Darstellung der Aspek-
te nachhaltigen Handelns und Sensibilisierung für das Thema. Differenzierter sind die 
genannten Ziele und Nutzenerwartungen in der Tabelle 13 aufgeschlüsselt. 
Fallunternehmen Ziel bzw. Nutzenerwartung 
alle 
Das Ziel, das Engagement im Bereich Nachhaltigkeit für die 
Verkaufsförderung zu nutzen, kennzeichnet alle Unternehmen. 
Unterschieden werden muss dabei zwischen Neukunden und 
Bestandskunden. Im Rahmen der Kundenbindung wird darüber 
kommuniziert, um die Erwartungen der Kunde zu erfüllen, die 
sich möglicherweise aus diesem Grund für das Produkt ent-
schieden haben. Bei Bestandskunden die Erwartungen an die 
Kommunikation erfüllt werden. 
F2, F4, F5, F7 
Die Sensibilisierung des Konsumenten/ Kunden/ Gesellschaft 
für das Thema Nachhaltigkeit um die eigene Überzeugung wei-
ter zu tragen und einen Wandel zu einem bewussteren Leben 
und Einkauf an zu regen. Das kann in Bezug zu den eigenen 
Produkten stehen oder darüber hinaus gehen. Diese Sensibili-
sierung dient ebenso dazu, dass die Nachhaltigkeitsbestrebun-
gen des Unternehmens durch Kunden gesehen und 
wertgeschätzt werden. 
F1, F3, F6 
Daran schließt die Nutzenerwartung an, sich durch die Kommu-
nikation und Darstellung des nachhaltigen Handelns vom Wett-
bewerb zu differenzieren. 
F3, F4, F7 
Mitarbeitermotivation und Förderung der Partizipation, die Mit-
arbeiter sollen zudem sensibilisiert werden, die Themen auf die 
eigene Lebenswirklichkeit zu übertragen und im Unternehmen 
zu leben und aktiv mit umzusetzen, Ziel ist eine Unternehmens-
kultur, die die Prinzipien der Nachhaltigkeit lebt. F3 und F7 ge-
ben an, dass es sich positiv auf die Arbeitgeberattraktivität 
auswirkt, allerdings selten direkt bereits für die Bewerber eine 
Rolle spielt, die Mitarbeiter es aber über die Zeit zu schätzen 
lernen. 
F7 
Die Interviewpartnerin gab an, dass es das Ziel sei, andere Un-
ternehmen zum Nachahmen anzuregen. Das bezieht sich auf 
Unternehmen in der Region, aus dem Netzwerk oder auch Ge-
schäftskunden. Beispielsweise bekommen einige Geschäfts-
kunden erst nach dem Kauf der Produkte mit, um was es sich 
handelt und nutzen dies dann aber auch für die eigene Unter-
nehmenskommunikation. 
Tabelle 13 Ziele und Nutzenerwartungen der Fallunternehmen in Bezug auf die Kommunikation von 
Nachhaltigkeitsthemen 
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Kategorie 10: Kommunikationsinhalte 
In der Kategorie 10 standen die Kommunikationsinhalte im Vordergrund, das heißt 
welche Themen der in Kategorie 5 beschriebenen Aktivitäten unternehmerischer 
Nachhaltigkeit werden auch extern und intern kommuniziert werden. Bei F1 liegt die 
Betonung auf dem ökologisch und sozial positiven Nutzen der für den Kunden mit dem 
Kauf des Produktes verbunden ist. Bei den anderen Unternehmen sind es produkt- und 
unternehmensbezogene Themen. Bei fast allen Unternehmen kommen alle Aspekte 
des nachhaltigen Wirtschaftens in der Unternehmenskommunikation zur Sprache. Da-
bei zeigt sich zwischen den Unternehmen ein erheblicher Unterschied im Grad der 
Detaillierung und Darstellungstiefe (z.B. Nennung von Kennzahlen, Beispieken). Kon-
sistent zur ausgeprägten Aktivität in der unternehmerischen Nachhaltigkeit bieten die 
Fallunternehmen 4 und 7 auch die meisten und sehr detaillierte Kommunikationsinhal-
te. Die bereits genutzte Darstellung zu den Handlungsfeldern wurde in Abbildung 18 
ergänzt und die roten Umrandungen geben an, welche der Handlungsfelder auch in 
der Nachhaltigkeitskommunikation des Unternehmens eine Rolle spielen.410  
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 Es sei darauf hingewiesen, dass es sich zur Verdeutlichung um eine sehr vereinfachte und komprimier-
te Darstellungsform handelt.  
Abbildung 18 Darstellung des Zusammenhangs zwischen unternehmerischer Nachhal-
tigkeit und der Nutzung als Inhalt für die Nachhaltigkeitskommunikation 
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F1, F2, F3  und F5 nutzen nicht alle Aspekte der unternehmerischen Nachhaltigkeit 
auch für die Kommunikation darüber. Das zeigt sich insbesondere bei den Handlungs-
feldern und Mitarbeitern. Das F5 unterstützt beispielsweise seit langem 
Bildungsangebote zur Verkehrserziehung, auf die Nachfrage warum das nicht 
kommuniziert wird antwortete der Geschäftsführer:  
„Warum wir über das Kindermalbuch nicht weiter kommunizieren, das stimmt eigentlich, 
das könnte man auch mehr hervorheben. Das kommt eigentlich auch aus persönlichem 
Interesse. Viele unserer Kunden sind Kindertagesstätten, Schulen wo wir Belüftungsan-
lagen bauen und versuchen dass alles hygienisch sauber ist. […] Tu Gutes und rede 
darüber – machen wir nicht genug.“
411
 
 
In dieser Aussage wird deutlich, dass es z.T. keine bewusste Entscheidung ist, diese 
Themen nicht zu nutzen, sondern gar nicht daran gedacht wird. Vieles im Bereich Ge-
sellschaft wird durch die intrinsische Motivation als selbstverständlich angesehen und 
nicht als strategischer Inhalt für die Unternehmenskommunikation genutzt.  
Um die Kunden zu sensibilisieren werden gezielt Wissensinhalte angebracht, um die 
Kundenverantwortung zum nachhaltigen Konsum zu stärken. Extern wird das Wissen 
vorrangig mit Bezug zur eigenen Leistungserstellung vermittelt.  
Beispiele:  
 Fallunternehmen 3:  Inhalte richten sich intern an die Mitarbeiter in Form von Se-
minarveranstaltungen zu Lebensthemen wie Gesundheit & Ernährung 
 Fallunternehmen 2: Produktion in der Textilindustrie 
 Fallunternehmen 4, die insbesondere Küchen produzieren: bewusstes Einkaufen 
von Lebensmitteln und Kochen 
 Fallunternehmen 5: Wissen und Informationen zu Lufthygiene und Gesundheits-
schutz 
Der Aspekt der Wissensvermittlung lässt sich für die Fallunternehmen 1 und 6, die vor 
allem für internationale Geschäftskunden produzieren, nicht identifizieren. Bei den In-
halten und Themen geht es vor allem um die Darstellung der Unternehmensleistungen 
im Bereich Nachhaltigkeit  mithilfe der Zertifizierungen als Nachweis. 
Die Werte, Persönlichkeiten und Historie des Unternehmens werden bei F2, F3, z.T. 
F6, F7 thematisiert, Mitarbeiter und Unternehmer sind durch Informationen, Zitate und 
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Bilder greifbar. Die anderen Unternehmen nutzen eine allgemeine Form der Kommuni-
kation auch bei der Darstellung der Unternehmenswerte.  
Kategorie 11: Instrumente und Maßnahmen 
Die Instrumente und Maßnahmen die für die Nachhaltigkeitskommunikation von den 
untersuchten Fallunternehmen genutzt werden, lassen sich in spezielle Instrumente 
der Nachhaltigkeitskommunikation einteilen und in Instrumente und Maßnahmen der 
Unternehmenskommunikation in denen Nachhaltigkeitsinhalte eingesetzt werden. Die 
nachfolgende Ergebnisdarstellung gliedert sich nach den eingesetzten Instrumenten. 
1) Nachhaltigkeitsbericht 
Als einziges der analysierten Unternehmen hat F7 einen Nachhaltigkeitsbericht, dass 
gemessen an der Mitarbeiterzahl größte der betrachteten Unternehmen. Wie durch die 
anderen Kategorien analysiert wurde, weist das Unternehmen einen sehr hohen Aktivi-
tätsgrad in der Unternehmenskommunikation und ein sehr ausgeprägtes Nachhaltig-
keitsmanagement in allen Handlungsfeldern auf. Der Bericht wurde bisher einmal 
herausgegeben und soll alle zwei Jahre erscheinen. Um die Kennzahlen aktuell zu 
halten, nutzt das Unternehmen eine Umweltmanagementsoftware. Das Ziel ist es, 
langfristig ein festes Instrument zu schaffen, das fortgeführt wird und die nachhaltige 
Leistung des Unternehmens anhand von Kennzahlen belegt. Die aufwendig und kos-
tenintensiv erarbeiteten Kennzahlen erleichtern die Bewerbung für Nachhaltigkeitsaus-
zeichnungen oder die Zertifizierung durch Nachhaltigkeitslabels. Das Unternehmen ist 
aussagefähig, wenn das nachhaltige Engagement hinterfragt wird.  
Nach Einschätzung der Interviewpartnerin wirkt sich eine vorhandene Nachhaltigkeits-
berichterstattung positiv auf die Glaubwürdigkeit der Kommunikation aus. Der Bericht 
wird auf der Website zum Download angeboten und auf Nachfrage als Printexemplar 
verschickt. Nach Aussage der Geschäftsführerin wird der Bericht von vielen Kunden 
nachgefragt. Zusammenfassend hat sich der Aufwand bei der Erstellung für das Unter-
nehmen gelohnt und erleichtert nach eigenen Angaben die Kommunikationspraxis.  
Der Großteil der anderen Interviewpartner hat ausgesagt, dass die Nutzung eines 
Nachhaltigkeitsberichtes aus Ressourcengründen nicht möglich ist. Der Interviewpart-
ner des Fallunternehmens 2 gibt an, dass auch kein ausreichendes Kosten-Nutzen-
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Verhältnis vorhanden sei, in ihrem Fall sind die Zertifizierungen für den Kunden rele-
vanter als ebenfalls glaubwürdige „Aushängeschilder“412. 
2) Auszeichnungen und Zertifikate 
Die Fallunternehmen, die eine Zertifizierung haben oder an Auszeichnungen teilge-
nommen haben, nutzen das auch für die Kommunikation (F1, F4, F5, F6, F7). Die Gü-
tesiegel, Zertifikate oder Auszeichnungen die ein Unternehmen erhält werden transpa-
rent in den Kommunikationsmitteln des Unternehmens eingesetzt. Zum Beispiel auf der 
Website, Unternehmensbroschüren, E-Mail-Signaturen, Verpackungsmaterial. 
Gezielt kann auch an Preisausschreibungen oder Label-Zertifizierungen teilgenommen 
werden, um die Bekanntheit des Unternehmens zu stärken. Es handelt sich dabei um 
ein Instrumente, bei denen die Glaubwürdigkeit des Unternehmens durch externe Be-
wertungen bestätigt wird. Die Gütesiegel und Zertifikate dienen als Signale und bieten 
Ansatzpunkte zur Vergleichbarkeit.  Insbesondere die Fallunternehmen 4 und 7 neh-
men regelmäßig an Preissauschreibungen teil. Die Interviewpartnerin des Fallunter-
nehmen 7 sagt aus, dass damit allerdings auch sehr viel Aufwand verbunden sei und 
das es für mittelständische Unternehmen aufgrund der geringeren Ressourcenstärke 
oft schwer ist, sich gegen ressourcenstärkere Bewerber durchzusetzen, die ihr Enga-
gement besser kommunikativ aufbereiten können. 
3) Website, Unternehmensblog und Social Media 
Alle der untersuchten Unternehmen nutzen die unternehmerische Nachhaltigkeit als 
Inhalte für die Website. Ein besonderes Instrument im Rahmen der Online-
Kommunikation ist der Weblog. Drei der betrachteten Unternehmen haben einen Un-
ternehmensblog (F2, F4, F5). Bei den Fallunternehmen 4 und 5 ist das Ziel, diesen 
Blog konkret für die Darstellung der Aspekte unternehmerischer Nachhaltigkeit zu nut-
zen. 
Das Fallunternehmen 4 betreibt seit 2005 einen sehr erfolgreichen Unternehmensblog, 
bei dem bereits im Titel der Bezug zur Nachhaltigkeit hergestellt wird. Der Geschäfts-
führer  hält den Weblog für ein sehr geeignetes Instrument, um über Aspekte der un-
ternehmerischen Nachhaltigkeit zu informieren. Ein Blog verlangt aber ein 
Kommunikationskonzept, dass über die Darstellung der eigenen Leistung als Werbung 
hinaus gehen muss und damit eine abwechslungsreiche Mischung an Themen. Das 
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Medium ermöglicht eine regelmäßige Berichterstattung ressourceneffizient in den Un-
ternehmensalltag zu integrieren. Der Interviewpartner vom Fallunternehmen F4 gibt zu 
bedenken, dass Unternehmensblogs es allerdings „schwer haben Fuß zu fassen.“413 
Zwar bietet ein Blog die Möglichkeit der Interaktion, dass würde allerdings nach Aus-
sagen des Interviewpartners viel zu selten genutzt werden.  Der Geschäftsführer vom 
Fallunternehmen 4 bloggt selbst und zeigt ein ausgeprägtes Wollen, Können und Wis-
sen in diesem Bereich.  
Beim Fallunternehmen 5 wird der Blog von einer Mitarbeiterin neben dem Tagesge-
schäft betreut. Angedacht ist, dass die Inhalte sich an Kunden richten und die Gesund-
heits,- Personen,- und Arbeitsschutz betreffen. Allerdings wird der Blog nur sehr 
sporadisch befüllt, nach Aussagen des Geschäftsführers aufgrund von Zeitmangel.  
Soziale Medien, insbesondere Facebook, nutzen die Fallunternehmen F4, F2, F7. Ins-
gesamt kennzeichnet ein breiter Themenmix die Inhalte, besonderer Fokus liegt auf 
der Wissensvermittlung und Sensibilisierung. Die Unternehmen sehen unterschiedli-
ches Potenzial in diesem Instrument in Bezug auf die Nachhaltigkeitskommunikation: 
 Das Fallunternehmen 2 kann noch keinen positiven oder negativen Effekt feststel-
len. Eingesetzt wird es vor allem um die jüngere Mode-Zielgruppe anzusprechen. 
 Der Interviewpartner des Fallunterunternehmens 4 sieht in Facebook ein Multipli-
kator für die Inhalte auf dem Weblog. Benötigt werden eine gute Überschrift und 
ein gutes passendes Bild um über den Leser anzuregen, darüber nachzudenken 
und auf den Blog zu ziehen. Er kritisiert, dass keine umfassende Informationsdar-
stellung möglich ist – „es ist im Prinzip nur ein Zusatznutzen der dadurch entsteht, 
dass im Blog was Sinnvolles gesammelt wird.“414 
 Die Interviewpartnerin des Fallunternehmens 7 sieht in Facebook zwar ein geeig-
netes Instrument, allerdings birgt die Möglichkeit zum direkten Feedback auch Ri-
siken. Wird der Kanal genutzt, dann müssen die Inhalte gut und authentisch 
ausgewählt sein und auch mit negativen Rückmeldungen muss passend umge-
gangen werden. 
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Interne Instrumente 
Eine detaillierte und umfassende Familienverfassung wie im Kapitel 3.5 nutzt keins der 
analysierten Unternehmen, allerdings werden Werte und Unternehmensleitlinien formu-
liert. Ein Beispiel dafür ist das Fallunternehmen 3: Um das Ziel der Sensibilisierung der 
Mitarbeiter zu erreichen, erhält jeder Mitarbeiter am ersten Arbeitstag die Unterneh-
mensleitsätze ausgehändigt, die dann in einem gemeinsamen Gespräch mit dem Vor-
gesetzten besprochen werden. Die Unternehmensnachfolge spielt bei den meisten 
Unternehmen noch keine Rolle, deshalb ist es auch nicht Thema in der Unterneh-
menskommunikation.  
Kategorie 12 und 13 Darstellung und Visualisierung und Kommunikationsanfor-
derungen 
Die Darstellung und Visualisierung ist abhängig vom Kommunikationsgrad. Der Groß-
teil der Unternehmen nutzt eine sachliche-rationale Darstellung in Textform. Unterstützt 
werden die Inhalte durch die Siegel oder online durch einen Download-Link zu dem 
Zertifikat. Mit höherem Kommunikationsaufwand steigt vor allem die Darstellungstiefe 
und Aufbereitung in den Instrumenten: Die Fallunternehmen 2, 4 und 7 zeichnet eine 
emotional-aktivierende Sprache aus. Unterstützt werden die Inhalte durch passendes 
Bildmaterial z.B. aus der Werkstatt, als Besuch beim Lieferanten und ähnliches. Au-
ßerdem werden multimediale Inhalte wie Audiobeiträge und Videos mit eingebunden. 
Bei den genannten Fallunternehmen wird eine persönliche und direkte Verknüpfung 
zur Unternehmerpersönlichkeit dargestellt. Durch Zitate oder Bilder, wird das Werte-
verständnis spürbar und der Unternehmer sichtbar. 
Die Anforderungen an die Nachhaltigkeitskommunikation Transparenz, Partizipation, 
Langfristigkeit und Authentizität/ Glaubwürdigkeit sehen alle Unternehmen im Rahmen 
ihrer Möglichkeiten gegebenen. Partizipation bzw. Möglichkeiten der Beteiligung wer-
den beim Fallunternehmen 4 aktiv unterstützt z.B. als Hinweis in der E-Mail-Signatur, 
auf dem Blog und auf Facebook. Allerdings wird es nach Angaben des Interviewpart-
ners nicht in dem Maße genutzt, wie er es sich wünschen würde. Glaubwürdigkeit / 
Authentizität werden nach Ansicht der Fallunternehmen 4 und 7 vor allem durch die 
Absicherung von Inhalten erreicht, nichts darf pauschalisiert werden (z.B. 100 Prozent), 
sondern die tatsächlich mögliche Leistung muss kommuniziert werden, auch wenn das 
dann realistisch nur 95 Prozent von etwas sind. Alle Inhalte müssen beweisbar sein. 
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Kategorie 14 Kommunikationsprofil 
In Kapitel 4.1.1 wurden verschiedene Kommunikationsprofile für die Nachhaltigkeits-
kommunikation von Unternehmen betrachtet. Dadurch das bei allen Unternehmen ein 
Zusammenhang zwischen Geschäftstätigkeit und nachhaltigen Handeln besteht, ist ein 
wichtiges Kriterium bereits erfüllt. Innerhalb der Kriterien Kommunikationsaufwand und 
Fokus der Kommunikation wurden die Fallunternehmen in der Abbildung 19 einer Mat-
rix zueinander in Bezug gesetzt. 
 
Folgende Kommunikationsprofile lassen sich für die Fallunternehmen herausstellen: 
 ökonomisch-ökologische Kommunikation mit mittlerem oder geringem Kommunika-
tionsaufwand 
 ökologisch-soziale Kommunikation mit einem geringen oder mittleren Kommunika-
tionsaufwand 
 Nachhaltigkeitskommunikation mit Fokus auf allen Themen und einem hohen 
Kommunikationsaufwand 
 
Abbildung 19 Kommunikationsprofile der Fallunternehmen 
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Kategorie 15 Herausforderungen 
Diese Ausführungen ergänzen die bereits die in Kapitel 4.3 theoretisch erarbeiteten 
Herausforderungen.  
Risiken und Herausforderungen bei Unternehmen im Privatkundenbereich 
 Die Fallunternehmen 2  und 4 sehen eine Herausforderung darin, dass die Kunden 
im Bereich Mode auch die Bereitschaft entwickeln die Bestrebungen der Unter-
nehmen monetär zu belohnen, d.h. nicht nur das Bewusstsein, sondern auch die 
Bereitschaft dafür entwickeln, mehr für fair hergestellte Kleidung bezahlen zu wol-
len. 
 Das Fallunternehmen 7 weist auf den Bumerang-Effekt hin, denn mit steigender 
Kommunikationsaktivität, steigen auch die Erwartungen der Kunden an das Unter-
nehmen. Die Kunden werden kritischer. Diesem steigenden Informationsbedürfnis 
muss Rechnung getragen werden, außerdem verlangt eine sensible Planung und 
eine Konsistenz in der Kommunikation. 
Risiken und Herausforderungen bei Unternehmen im Geschäftskundenbereich 
 Eine Herausforderung ist es, die Kosten und Nutzen für die Nachhaltigkeitskom-
munikation abzuwägen und entsprechend in wirkungsvolle Instrumente zu investie-
ren. 
 Das Fallunternehmen 5 äußert die Angst, dass zu viel Transparenz und eine hohe 
Darstellungstiefe der Informationen zu Wettbewerbsnachteilen führen könnte, da 
der Wettbewerber Informationen zum Alleinstellungsmerkmal erhält.  
 Das Fallunternehmen 6 hat negative Erfahrung mit zu transparenter produktbezo-
gener Kommunikation in der Rolle als Zulieferer gemacht, da der Kunde die Dar-
stellungstiefe der Informationen für Wettbewerbsschädigend innerhalb seiner 
Branche hielt. 
Die Unternehmen bestätigen allgemein, dass es aus Kosten- und Zeitgründen schwer 
ist, dass Thema kommunikativ aufzubereiten. Die Interviewpartnerin des Fallunterneh-
mens 7 attestiert den FMU aber eine Kommunikationspflicht:  
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Beispiel Interviewpartner 7: „Das muss man eben mit den Mitteln und Wegen die einem 
zur Verfügung stehen unbedingt trotzdem machen, weil es einfach auch wichtig ist, 
dass man sich da nach außen stellt. So kann man natürlich auch besser Fans finden 
und publik werden und zum Nachahmen anregen [..].“
415
 
Abschließend kann gesagt werden, dass die Auswahl der Fallunternehmen wie beab-
sichtigt einen  differenzierten Einblick in die Unternehmenspraxis in Bezug auf die 
Nachhaltigkeitskommunikation ermöglicht hat. Aus den Ergebnissen lassen sich Er-
kenntnisse ableiten, wie die analysierten FMU in der Unternehmenskommunikation das 
Konzept des nachhaltigen Wirtschaftens nutzen und welche Einflussfaktoren sich auf 
die Nachhaltigkeitskommunikation auswirken.  
Die Fallunternehmen 1, 3 und 6 ermöglichten Aussagen zur Nachhaltigkeitskommuni-
kation bei Lieferanten und Produzenten im geschäftlichen Umfeld vom Industrie- und 
Baugewerbe in unterschiedlicher Ausprägung.  Wie das Thema gegenüber Konsumen-
ten im Bereich Mode und Textil von FMU kommuniziert werden kann, zeigt das Fallun-
ternehmen 2. Zur Unternehmenspraxis und Nutzenerwartungen bei der internen 
Nachhaltigkeitskommunikation dient das Fallunternehmen 3 als Beispiel. Die Fallunter-
nehmen 4 und 7 hingegen sind Beispiele dafür wie Nachhaltigkeitskommunikation in 
allen Kommunikationsarenen integriert werden kann.  Speziell am Fallunternehmen 7 
konnte beispielhaft betrachtet werden, welchen Nutzen ein Nachhaltigkeitsbericht für 
FMU hat und welche Herausforderungen mit der Umsetzung verbunden sind.   
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6 Diskussion der Ergebnisse und Bildung von 
Hypothesen 
Die Vorgehensweise dieser Arbeit beruht auf einem Austausch zwischen Theorie und 
Praxis. Durch die durchgeführte Fallstudienanalyse konnten Ergebnisse aus der Unter-
nehmenspraxis den theoretisch erarbeiteten Kategorien zugeordnet werden. Dieses 
Kapitel dient dazu, den Theorieteil der Arbeit und den Praxisteil miteinander zu ver-
knüpfen. Ziel ist es, Aussagen in Form von Hypothesen zum Nutzungspotenzial und zu 
den Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitskommunikation in mittelständischen Familien-
unternehmen abzuleiten.  
1. Die Bedeutung der Unternehmenskommunikation beeinflusst die Nutzung der 
Nachhaltigkeitskommunikation 
In den befragten Unternehmen zeichnet sich die Geschäftsführung für die Unterneh-
menskommunikation verantwortlich. Die operative Umsetzung kann durch Beteiligung 
von Mitarbeitern erfolgen, seltener wird externe Unterstützung von Kommunikations-
fachleuten genutzt. Eine hoch spezialisierte Arbeitsteilung ist nicht vorhanden. Es 
konnte aufgezeigt werden, dass die Unternehmen die Themen mit Nachhaltigkeitsbe-
zug in die vorhandenen Instrumente der Unternehmenskommunikation integrieren.  
Deshalb entspricht das in Kapitel 4.1.1 weiterentwickelte Modell der integrierten Unter-
nehmenskommunikation nach Zerfaß der Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation 
in mittelständischen Familienunternehmen. Die Grenzen zwischen den Kommunikati-
onsarenen sind fließend, verschiedene Zielgruppen werden über ein Instrument ange-
sprochen. Ein Beispiel: Die Unternehmensleitsätze auf der Website richten sich an 
Kunden, Lieferanten oder potenzielle Bewerber. Unternehmen die eine stark ausge-
prägte Unternehmenskommunikation haben, sind auch sehr aktiv im Bereich der 
Nachhaltigkeitskommunikation. Das schließt auf den Zusammenhang: Je ausgeprägter 
die Unternehmenskommunikation, desto ausgeprägter ist die Nutzung von Themen mit 
Nachhaltigkeitsbezug. Die Bedeutung der Unternehmenskommunikation wächst durch 
Learning-by-Doing und kann je nach Maßnahme sowohl intuitiv, strategisch-geplant 
oder als Mix aus beidem ablaufen. 
 
 
 
 
Hypothese 1: Das Modell der integrierten Unternehmenskommunikation, das die 
Nachhaltigkeitskommunikation als Verbindungselement verortet, ist für die Betrach-
tung bei mittelständischen Familienunternehmen geeignet. Der Aktivitätsgrad in der 
Unternehmenskommunikation wirkt sich auf die Nutzung des Konzeptes des nach-
haltigen Wirtschaftens für eben diese aus. 
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2. Die Sustainable Awareness der Unternehmer beeinflusst die Ziele und Umset-
zung der Nachhaltigkeitskommunikation 
Die unternehmerische Nachhaltigkeit in mittelständischen Familienunternehmen weist 
einen hohen Bezug zwischen Geschäftstätigkeit und nachhaltigem Handeln auf.  In 
Kapitel 3.6 wurde im theoretischen Bezugsrahmen der Arbeit argumentiert, dass das 
nachhaltige Handeln in FMU intuitiv geprägt ist und nicht strategisch orientiert. Das 
kann für die untersuchten Fallunternehmen nicht bestätigt werden. Zwar verfolgen nicht 
alle Unternehmen eine konkrete Nachhaltigkeitsstrategie, aber mindestens eine Unter-
nehmensphilosophie, die die Aspekte der Nachhaltigkeit in das Unternehmen integriert.  
Die Ergebnisse der Fallstudie zeigen, dass die Unternehmer eine hohe Sustainable 
Awareness aufweisen. Diese ist geprägt durch eine ausgeprägte intrinsische Motivati-
on und Affinität zum Leitbild der nachhaltigen Entwicklung. Die innere Überzeugung 
überträgt sich auf die Bedeutung, die die Unternehmer der Nachhaltigkeitskommunika-
tion beimessen. Ebenso beeinflusst es die Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation 
unabhängig von der Verkaufsförderung. Macht ein Unternehmer es aus Überzeugung, 
dann ist er daran interessiert, das Kunden, Konsumenten, Mitarbeiter und andere Un-
ternehmen für das Konzept sensibilisiert werden, um das Thema in der Gesellschaft 
weiter voran zu bringen. Wie im theoretischen Teil herausgestellt, setzen die Familien-
unternehmen auf Partizipation und sind darin interessiert Mitarbeiter, Kunden oder ein 
regionales Netzwerk mit einzubeziehen. Diese Ziele können als persönlich und mora-
lisch motiviert gewertet werden, unterstützen in ihrer Konsequenz aber die Wirtschaft-
lichkeit des Unternehmens. 
 
 
 
 
 
3. Die geringe Ressourcenausstattung beeinflusst die Wahl der Instrumente 
Die reine Größe des Unternehmens lässt sich im Rahmen der Untersuchung nicht als 
Einflussfaktor herausstellen. Das gemessen an der Mitarbeiterzahl kleinste und größte 
Fallunternehmen nutzen ihre Aktivitäten im nachhaltigen Wirtschaften am umfang-
reichsten für die Unternehmenskommunikation. Allerdings kann die Aussage getroffen 
werden, dass das Merkmal einer geringeren Ressourcenausstattung die Kanalwahl 
Hypothese 2: Neben der Bedeutung die der Unternehmer der Unternehmens-
kommunikation insgesamt beimisst, wirkt sich entscheidend auf die Nutzung der 
unternehmerischen Nachhaltigkeit in der Kommunikation aus, inwieweit Nachhal-
tigkeitskommunikation den Geschäftserfolg, aber auch persönliche Werte und Zie-
le unterstützt. Das Wissen, Können und Wollen der Unternehmerpersönlichkeiten 
beeinflusst die unternehmerische Nachhaltigkeit und die Kommunikation darüber 
in Bezug auf Inhalte, Instrumente und Darstellung. 
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und die Darstellungstiefe der Inhalte beeinflussen kann.  Wie im Kapitel 4.2.5 aus der 
Theorie betrachtet, zeigt sich auch in der Untersuchung, dass die Instrumente sich 
kostengünstig und ressourceneffizient in den Unternehmensalltag integrieren lassen 
müssen. Ein Nachhaltigkeitsbericht wird aus diesem Grund von den meisten Unter-
nehmen nicht eingesetzt, da die Kosten und der Aufwand für die Erstellung nicht im 
Verhältnis zum erwarteten Nutzen stehen. Online-Kommunikation, allen voran über die 
Website, spielt als Instrument eine wesentliche Rolle.  Ebenso wird ein Unternehmens-
blog als geeignet betrachtet. In sozialen Netzwerken kann das Thema auf vielseitige 
Weise umgesetzt werden und bietet die Möglichkeiten zum Dialog.  
 
 
 
 
4. Unbewusste Nicht-Kommunikation als Einflussfaktor 
Die Unternehmen kennen z.T. den Bumerang-Effekt, darin sehen sie aber keinen 
Grund nicht darüber zu kommunizieren. Das eigene unternehmerische Handeln und 
die Kommunikation darüber werden als glaubwürdig und authentisch beschrieben. Eine 
Angst vor postkommunikativen Risiken, oder eine bewusst zurückhaltende Kommuni-
kation wie sie im Kapitel 2.3 in Bezug auf die Unternehmenskommunikation von Fami-
lienunternehmen herausgestellt wurde, lässt sich für die Nachhaltigkeitskommunikation 
nicht bestätigen. Die Unternehmen sind intrinsisch motiviert, machen es aus Überzeu-
gung und haben konkrete Aspekte der unternehmerischen Nachhaltigkeit vorzuweisen. 
Trotzdem nutzen die Unternehmen nicht das Potenzial für die Unternehmenskommuni-
kation aus. Insbesondere im Bereich Mitarbeiter und Gesellschaft ist viel Engagement 
selbstverständlich, Anknüpfungspunkte für Kommunikationsinhalte werden nicht gese-
hen. Das geschieht zum Teil auch, weil die Unternehmen keine direkte Nutzenerwar-
tung damit verbinden, dieses Engagement öffentlich zu machen.  
 
 
 
 
Hypothese 3: Die Nutzung von Onlinekanälen für die Darstellung der unterneh-
merischen Nachhaltigkeit und die Einbeziehung von Stakeholdern ist für mittel-
ständische Familienunternehmen besonders geeignet, da sie ressourceneffizient 
eingesetzt werden können, dem Unternehmer als Verantwortlichen der Kommuni-
kation die Möglichkeit bieten selbst aktiv zu werden und Interaktivität und Partizi-
pation ermöglichen. 
 
Hypothese 4: Mittelständische Familienunternehmen die eine ausgeprägte unter-
nehmerische Nachhaltigkeit haben, kennzeichnet keine bewusst zurückhaltende 
Kommunikation. Allerdings werden nicht alle Aspekte als relevant für die Kommu-
nikation eingestuft, weil keine Nutzenerwartungen damit verknüpft werden. Das 
kann auch Umfang und Darstellungstiefe der Inhalte betreffen.  
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6.1 Abstraktion von zwei Ausprägungen in der Nut-
zung von Nachhaltigkeitskommunikation 
Die Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation in mittelständischen Familienunter-
nehmen wird als Ergebnis dieser Arbeit anhand von zwei Ausprägungen chrakterisiert. 
Diese Einteilung ist modellhaft und die individuelle Unternehmenspraxis kann sich zwi-
schen diesen beiden Ausprägungen bewegen. Die Ausprägungen sind unabhängig 
vom Grad der Kommunikationsaktivität. Der Kommunikationsaufwand kann stark oder 
schwach ausgeprägt sein. Die Abbildung 20 ist ein erarbeitetes Schaubild, das die we-
sentlichen Ergebnisse dieser Arbeit visuell aufbereitet und zusammenfasst. Es bildet 
die Ergänzung zu den nachfolgenden Ausführungen. 
Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation als Ausprägung 1: 
Unternehmen sind z.T. Zulieferbetriebe, die internationale Geschäftskundenbeziehun-
gen haben und deshalb wenig eingebunden sind in den regionalen Standort. Sie nut-
zen eine sehr produktbezogene Nachhaltigkeitskommunikation, die vor allem auf 
ökonomische und ökologische Aspekte fokussiert ist. Die Darstellung des nachhaltigen 
Handelns zielt auf Verkaufsförderung, Abgrenzung vom Wettbewerb oder dem Nach-
weis geforderter Leistungen. Genutzt wird eine sachlich-rationale Form der Kommuni-
kation, zum Teil mit einer geringen Darstellungstiefe der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit. Maßgebend sind die Siegel und Zertifikate, die für Glaubwürdigkeit und 
Transparenz stehen. Diese werden in die bestehenden Maßnahmen der Unterneh-
menskommunikation  integriert. Die Kommunikationsaktivität ist abhängig vom Aktivi-
tätsgrad der Unternehmenskommunikation. 
Einflussfaktoren ergeben sich vor allem aus Branche und Geschäftsstruktur des Unter-
nehmens. Diese können als externe Faktoren und Kontextfaktoren bezeichnet werden. 
Im Rahmen der Untersuchung betrifft es vor allem Geschäftskundenbeziehungen in 
Industrie- und Baubranchen und einem internationalen Vertrieb. Hinzu kommen die 
internen Faktoren, die sich aus der Unternehmenskultur, geprägt durch den Unterneh-
mer ergeben.  
Nutzung von Nachhaltigkeitskommunikation als Ausprägung 2: 
Die Nachhaltigkeitskommunikation der Unternehmen richtet sich an Mitarbeiter, das 
Netzwerk, Kunden und potenziellen Kunden. Die Kommunikationsinhalte können auf 
einen Bereich fokussiert sein, oder integrieren alle Aspekte. Abhängig ist das von der 
Relevanz, die der Unternehmer den einzelnen Aspekten seiner unternehmerischen 
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Nachhaltigkeit beimisst. Der Kommunikationsaufwand kann stark oder schwach aus-
geprägt sein, abhängig ist das vom Aktivitätsgrad bei der gesamten Unternehmens-
kommunikation.  
Insgesamt verfolgen die Unternehmen neben der Verkaufsförderung vor allem Ziele 
der Sensibilisierung von Kunden, Gesellschaft und Mitarbeiter für das Thema. Dement-
sprechend kommt der Wissensvermittlung als Inhalt eine wichtige Rolle zu. Es geht 
also um mehr, also nur die eigenen Leistungen darzustellen. Die Inhalte können in be-
stehenden Instrumenten eingesetzt werden. Bei einer stark ausgeprägten Nachhaltig-
keitskommunikation werden spezielle Instrumente wie ein Nachhaltigkeitsbericht ge-
nutzt. Neben der Website kann online ein Unternehmensblog betrieben werden, so-
ziale Medien eingesetzt werden. Die Darstellungstiefe der Inhalte ist abhängig von 
Ressourcen, Aktivitätsgrad und dem Nachhaltigkeitsmanagement. Zur Darstellung und 
Visualisierung werden neben einer sachlich-rationalen Darstellung auch emotional-
aktivierende Elemente integriert in Form von Bildern, Videos u.a. Durch eine persönli-
che Verknüpfung über Zitate und Bilder wird der Unternehmer mit seinen Wertvorstel-
lungen sichtbar.  Das kann die Glaubwürdigkeit und Transparenz der Maßnahmen 
unterstützen. Bei der Nachhaltigkeitskommunikation ist Partizipation und Feedback von 
Stakeholdern gewünscht und wird durch diese Maßnahmen unterstützt.  
Einflussfaktoren: Die Untersuchung hat gezeigt, dass diese Ausprägung vor allem bei 
Unternehmen vorhanden ist, die für Endkonsumenten produzieren. Erwartungen be-
reits sensibilisierter Kunden können Einfluss auf die Wahl und Darstellung der Inhalte 
haben. Ebenso die Kunden, die bisher noch nicht in Kontakt mit dem Unternehmen 
gekommen sind, aber sensibilisiert werden sollen. Einen Kontextfaktor bildet auch, ob 
Nachhaltigkeit zum Geschäftsmodell gehört. Bei den internen Einflussfaktoren lässt 
sich eine hohe intrinsische Motivation als Überzeugung für nachhaltiges Handeln her-
ausstellen. Diese Überzeugung ist Wegbereiter für das Ziel der Sensibilisierung.  
 
 
 
 
 
 
Hypothese 5: Die Kontextfaktoren, die sich aus der Geschäftsstruktur des Unter-
nehmens ergeben, beeinflussen die Nutzung der Nachhaltigkeitskommunikation 
bei Kommunikationszielen, -inhalten, -instrumenten und der Darstellung.  
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Abbildung 20 Schaubild zu Nutzung und Einflussfaktoren 
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Grenzen der Ergebnisse 
Die in diesem Kapitel abgeleiteten Ergebnisse bilden Hypothesen zur Nutzung und zu 
Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitskommunikation in mittelständischen Familienun-
ternehmen. Die Hypothesen wurden aus der Verbindung von Theorie und Praxis ge-
wonnen. Der qualitative Forschungsprozess mit dem strategischen Ansatz einer 
Fallstudienuntersuchung stellt keine repräsentativen Daten zur Verfügung. Das war 
auch nicht Ziel der vorliegenden Arbeit. Die Fallunternehmen sind eine Auswahl typi-
scher Fälle. Damit beruhen die Ergebnisse der Arbeit auf dem Kontext der betrachteten 
Fallbeispiele. Daher kann keine Aussage dazu getroffen werden, wie Nachhaltigkeits-
kommunikation beispielsweise konkret bei FMU aus der Tourismusbranche genutzt 
wird. Eine spezielle Untersuchung in anderen Branchen oder eine quantitative Befra-
gung als Überprüfung von Hypothesen kann aber auf Basis der in dieser Arbeit ge-
wonnenen Erkenntnisse durchgeführt werden.  
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7 Schlussbetrachtung 
„Der Ehrbare Kaufmann hält sich an das Prinzip von Treu und Glauben.“  Dieser Leit-
spruch begleitet die Händler und Unternehmer seit Jahrhunderten in Ihrer Geschäftstä-
tigkeit. Handelt ein Unternehmen danach, orientiert es sich an wesentlichen Prinzipien 
des nachhaltigen Leitbildes: die Interessen anderer werden einbezogen, moralisch 
ehrbare Grundsätze im Geschäft verfolgt. Die Werte des Unternehmers prägen sein 
geschäftliches Handeln. Losgelöst haben sich die persönliche Moral des Unternehmers 
und die ökonomische Rationalität mit dem Aufkommen von Aktiengesellschaften. Der 
wesentliche Unterschied zu Familienunternehmen: Eigentum, Leitung und Kontrolle 
sind nicht mehr in einer Hand. Das Unternehmen als Konzern wird an das System 
übergeben, dass sich an rein ökonomischen Grundsätzen im Interesse diverser Share-
holder justiert. Trotzdem oder gerade dadurch entwickelte sich im Rahmen dieser 
Strukturen (wieder) die Forderung, dass Unternehmen gesellschaftliche Verantwortung 
übernehmen sollen. Das zeigt, Moral und Werte gehören genauso zu Unternehmen 
wie Rationalität und Gewinnstreben.  
Der Generationengedanke von Familienunternehmen lässt sich als Abgrenzungs-
merkmal begreifen, dass im engen Zusammenhang zum Nachhaltigkeitsgedanken 
steht. Dass unterstützt die in der Einleitung eingeführte Ausgangsthese, dass mittel-
ständische Familienunternehmen eine besondere Affinität und Kompatibilität zum Leit-
bild der nachhaltigen Entwicklung haben, da unternehmerische Handlungen z.T. an 
moralischen und wertorientierten Maßstäben angelegt werden. Glaubwürdig und au-
thentisch zu sein, ist für Familienunternehmen entscheidend, da die Familie direkt mit 
dem Unternehmen verknüpft ist und oft regional gesellschaftlich verwurzelt. Es würde 
für die Unternehmerfamilie persönlich werden, wenn das eigene Unternehmen als un-
glaubwürdig gilt. Das ist selten in Großunternehmen der Fall. Die Umsetzung von 
Nachhaltigkeitskommunikation bedarf also einer besonderen Sensibilität. 
In dieser Arbeit wurde durch die Kombination von Theorie und Praxis die Frage beant-
wortet, wie mittelständische Familienunternehmen in der Unternehmenskommunikation 
das Konzept des nachhaltigen Wirtschaftens für sich nutzen und welche Faktoren die-
se Nachhaltigkeitskommunikation beeinflussen.  
Durch die umfassende Betrachtung der Charakteristika und Unternehmenskommunika-
tion von mittelständischen Familienunternehmen, der Definition der unternehmerischen 
Nachhaltigkeit mit der Erarbeitung der inhaltlichen Dimension und den Ausführungen 
zur theoretischen Grundlage der Nachhaltigkeitskommunikation wurde ein detaillierter 
theoretischer Bezugsrahmen für die empirische Untersuchung erarbeitet. Dieser stu-
fenweisen Aufbau der Arbeit, ermöglichte es wesentliche Aspekte aus der Theorie ab-
zuleiten und in einem Analysemodell zur Nachhaltigkeitskommunikation in 
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mittelständischen Familienunternehmen zusammen zu führen. Dieses Analysemodell 
bildete die Basis für die empirische Untersuchung im Rahmen der Fallstudie.  
Zentrale Erkenntnisse der Arbeit 
Fünf Hypothesen wurden zu Nutzungspotenzial und Einflussfaktoren von Nachhaltig-
keitskommunikation bei mittelständischen Familienunternehmen abgeleitet: 
 Das Modell der integrierten Unternehmenskommunikation, ist für die Betrachtung 
bei mittelständischen Familienunternehmen geeignet. Innerhalb der Kommunikati-
onsarenen Markt, Organisation, Öffentlichkeit und Netzwerk wirkt die Nachhaltig-
keitskommunikation als Verbindungselement. Die Nutzung von 
Nachhaltigkeitsthemen innerhalb der Kommunikationsarenen ist beeinflusst durch 
die Bedeutung, die der Unternehmenskommunikation insgesamt beigemessen 
wird. 
 Das Wissen, Können und Wollen der Unternehmerpersönlichkeiten beeinflusst die 
unternehmerische Nachhaltigkeit und die Kommunikation darüber in Bezug auf In-
halte, Instrumente und Darstellung. 
 Die Nutzung von Onlinekanälen für die Darstellung der unternehmerischen Nach-
haltigkeit und die Einbeziehung von Stakeholdern ist für mittelständische Familien-
unternehmen besonders geeignet, da sie ressourceneffizient eingesetzt werden 
können, dem Unternehmer als Verantwortlichen der Kommunikation die Möglich-
keit bieten selbst aktiv zu werden und Interaktivität und Partizipation ermöglichen. 
 Mittelständische Familienunternehmen die eine ausgeprägte unternehmerische 
Nachhaltigkeit haben, kennzeichnet keine bewusst zurückhaltende Kommunikati-
on. Allerdings werden nicht alle Aspekte als relevant für die Kommunikation einge-
stuft, weil keine Nutzenerwartungen damit verknüpft werden.  
 Die Kontextfaktoren, die sich aus der Geschäftsstruktur des Unternehmens erge-
ben, beeinflussen die Nutzung der Nachhaltigkeitskommunikation bei Kommunika-
tionszielen, -inhalten, -instrumenten und der Darstellung. 
Der Untersuchungsgegenstand führte beim Unternehmenstyp zwei Merkmale zusam-
men, die sich direkt auf die Nachhaltigkeitskommunikation auswirken: die Familienfüh-
rung mit Einheit von Eigentum, Leitung und Kontrolle und die größenrelevante 
Ressourcenbegrenzung. Die Hypothesen machen deutlich, dass eine gesonderte Be-
trachtung der Nachhaltigkeitskommunikation bei mittelständischen Familienunterneh-
men notwendig und relevant ist.  
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Ausblick 
Es wird erwartet, dass sich das Thema Nachhaltigkeitskommunikation in der wissen-
schaftlichen Literatur zunehmend als eigenständige Disziplin emanzipiert. Dafür spre-
chen folgende Argumente: 
 Nachhaltigkeitskommunikation bedient sich eigener Instrumente, die komplex in 
der Anwendung sind.  
 Das Thema Nachhaltigkeitskommunikation muss tief in den Strukturen des Unter-
nehmens verankert werden, da es von einer abteilungsübergreifenden Zusam-
menarbeit abhängig ist. 
 Das Thema im Gesamten geht über die Grenzen des Unternehmens hinaus und 
begreift weitaus mehr, als nur das Verhältnis zu den Kunden. Die Aktivitäten des 
Unternehmens fügen sich in einen gesellschaftlichen Diskurs ein, der maßgeblich 
von anderen Akteuren wie Politik oder NGOs bestimmt wird.   
 Es  ermöglicht neue Formen der Vertrauensbildung, fordert aber gleichzeitig neue 
Kommunikationsmaßnahmen die auf Integration, Partizipation und Transparenz 
beruhen.416 
Anknüpfungspunkte für wissenschaftliche Fragestellungen bei der vorliegenden Arbeit 
bietet zum Einen die nähere Betrachtung der aufgestellten Hypothesen innerhalb einer 
quantitativen Untersuchung, die eine größere Anzahl von stichprobenartig ausgewähl-
ten Unternehmen analysiert. Hierbei ist vor allem die Hypothese 3 zur Nutzung der 
Online-Kanäle interessant. Die Antworten der Interviewpartner zeigten ein differenzier-
tes Bild zum richtigen Einsatz und der Wirksamkeit von sozialen Medien. Wie mittel-
ständische Familienunternehmen soziale Medien erfolgsorientiert nutzen können und 
was sie dabei beachten müssen, ist eine weiterführende Fragestellung auf Basis dieser 
Arbeit. Außerdem wäre es von Relevanz die Perspektive zu wechseln und sich der 
Wirkungsforschung zu widmen. Was wirkt sich bei mittelständischen Familienunter-
nehmen positiv auf die Glaubwürdigkeit aus und wie können Inhalte dafür aufbereitet 
und visualisiert werden. 
Das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung verlangt in seiner Konsequenz eine Rekulti-
vierung der Wirtschaft, dafür müssen Standards, Instrumente und Leitlinien geschaffen 
werden.  Konsum- und Produktionsmuster müssen sich grundlegend ändern, um die 
gesamtgesellschaftlichen Ziele des Leitbildes der nachhaltigen Entwicklung zu errei-
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chen. Die mittelständischen Familienunternehmen leisten dazu einen ebenso wichtigen 
Beitrag wie die Global Player. Kleine und mittlere Unternehmen können an ihrem 
Standort nahezu unsichtbar sein, da sie einen sehr speziellen internationalen Kunden-
kreis haben oder im Gegensatz dazu aktiver Gestalter regionaler Wirtschaftsstrukturen 
sind. Maßnahmen besitzen aber weniger Strahlkraft als die von großen Konzernen 
aufgrund einer geringeren medialen Bekanntheit. Aber In der regionalen Verbundenheit 
liegt die Betroffenheit des gesellschaftlichen Umfeldes, zeigen mittelständische Fami-
lienunternehmen doch am Standort wie nah und wichtig das Thema ist.  
Abschließend kann geschlussfolgert werden, dass Nachhaltigkeitskommunikation für 
einige mittelständische Familienunternehmen mehr ist als Marketing. Familienunter-
nehmen stehen dem Konzept der nachhaltigen Entwicklung mit der Übernahme von 
Verantwortung unabhängig von der aktuellen Diskussion näher. Die Beachtung von 
Werten gehört zur Geschäftstätigkeit, denn nur so ist wirtschaftliches Handeln über-
haupt möglich.  Das betrifft genauso die Kommunikation darüber. Ist sie authentisch 
und ehrlich ist jede Kommunikation legitim – natürlich auch wenn sie durch extrinsische 
Motivation und Strategieorientierung gekennzeichnet ist, mit dem Ziel die Geschäftstä-
tigkeit zu erhalten.  
Durch äußere Triebkräfte wird an vielen Stellen erst ein Spielfeld konstruiert, auf dem 
sich die Unternehmen zwangsläufig positionieren müssen. Der Grund für die Aufstel-
lung auf dem Spielfeld, ändert am Ende aber nichts an der gesamtgesellschaftlichen 
Konsequenz, dass sich die Unternehmen für das nachhaltige Leitbild praktisch einset-
zen und dadurch einen Wandel mit gestalten. 
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Anhang A 
Ausgewählte gesetzliche Bestimmungen, freiwillige Leitsätze und Normenwerke 
in Bezug auf nachhaltiges Wirtschaften 
Instrument Beschreibung 
integrative freiwillige Standards und Leitlinien 
Clobal Compact der 
Vereinten Nationen 
Der Global Compact der Vereinten Nationen ist eine strategische Initiative für 
Unternehmen, die sich verpflichten, ihre Geschäftstätigkeiten und Strategien 
an zehn universell anerkannten Prinzipien aus den Bereichen Menschenrech-
te, Arbeitsnormen, Umweltschutz und Korruptionsbekämpfung auszurichten. 
Unternehmen müssen regelmäßig über ihre Fortschritte kommunizieren und 
werden online veröffentlicht. 
ISO 26000 / EFQM-
Modell 
Die Norm beinhaltet „Guidance on Social Responsibility“, verabschiedet 2010 
wird ein Leitfaden für die soziale und gesellschaftliche Verantwortung bereit-
gestellt. Es handelt sich um keine Managementsystem-Norm; eine Zertifizie-
rung ist nicht möglich. Versuch Anforderungen systematisch 
zusammenzuführen und vollständig zu definieren. Beim EFQM-Modell handelt 
es sich um Nachhaltigkeitsmanagementsystem, das zertifiziert wird. 
Handlungsfeld Markt 
freiwillige Standards und Leitlinien 
OECD-Leitsätze für 
multinationale Unter-
nehmen 
Bei den Leitsätzen der OECD von 2008 handelt es sich um detaillierte Emp-
fehlungen der Regierungen für verantwortungsvolle Unternehmensführung 
multinationaler Konzerne. Nicht rechtsverbindliche Grundsätze und 
Maßstäbe das dem geltenden Recht und international anerkannten Normen 
entspricht, um den freien Welthandel zu stärken und die negativen Begleiter-
scheinungen der globalisierten Wirtschaft zu korrigieren. 
Fair Trade Grundsatz-Charta für den fairen Handel, verfasst von der WFTO (World Fair 
Trade Organization) und der FLO e.V. (Fair Trade Labelling Organization 
International). Unternehmen können sich zertifizieren lassen und das 
Fairtrade-Logo auf ihren Produkten platzieren.  
ISO 9000 Die ISO-Normreihe 9000 definiert Grundlagen und Anforderungen zu Quali-
tätsmanagementsystemen. Unternehmen werden geprüft, können sich zertifi-
zieren lassen und das Zertifikat bzw. Label veröffentlichen. 
Deutscher Corporate 
Governance Kodex 
Verhaltensregelungen für gute und verantwortungsvolle Unternehmensfüh-
rung ohne Verpflichtung zur Umsetzung. 
Rechtliche Grundlagen in Deutschland 
Verbraucherschutz Verbraucherinformationsgesetz; AGB-Gesetz 
Korruptionsverbot Gesetz gegen internationale Bestechung 
Handlungsfeld Mitarbeiter 
freiwillige Standards und Leitlinien 
Sozialstandard SA 
8000 
Die SA 8000 (Social Accountability) ist eine international verbreitete Zertifizie-
rungsnorm, die von der US-Nichtregierungsorganisation Social Accountability 
International (SAI) auf der Grundlage der internationalen Menschenrechts-
konvention und den Empfehlungen der Internationalen Arbeitsorganisation 
IAO (International Labour Organization ILO) entwickelt wurde. Die SA 8000 
überprüft die Einhaltung sozialer Mindeststandards in produzierenden Unter-
nehmen inkl. der Ausstellung eines Zertifikats. Ziel der Norm ist die Verbesse-
rung weltweiter Arbeitsbedingungen. 
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Rechtliche Grundlagen in Deutschland 
Chancengleichheit, 
Diskriminierungs-
verbot 
Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz 
Stellung der Mitarbei-
ter im Unternehmen 
Betriebsverfassungsgesetz; Mitbestimmungsgesetz, Kündigungsschutzgesetz 
Arbeitssicherheit Arbeitsschutzgesetz 
Work-Life-Balance Teilzeit- und Befristungsgesetz; Bundeserziehungsgesetz 
Handlungsfelder Umwelt und Gesellschaft 
freiwillige Standards und Leitlinien 
ISO 14000 Beinhaltet Normen und Leitlinien für das Umweltmanagement eines Unter-
nehmens. Es soll unterstützt werden, ein Umweltmanagementsystem aufzu-
bauen, dass zertifizierungsfähig ist. Nach der Prüfung kann das 
Zertifikat/Label kommunikativ genutzt werden.  
EMAS Eco Management and Audit Scheme (EMAS) wurde von der europäischen 
Union entwickelt. Beinhaltet Anforderungen an ein Umweltmanagement mit 
anschließender Umweltprüfung inkl. der Ausstellung eines Zertifikates. Zertifi-
zierte Unternehmen können das EU-Label für sich nutzen. 
Ökoprofit gut geeignet für KMU; "kleines" Umweltmanagementsystem. Label kann nach 
der Zertifizierung genutzt werden, wenn ein Umweltmanagement nach den 
Kriterien eingeführt und überprüft wurde. 
Rechtliche Grundlagen in Deutschland 
Umweltschutz Kreislaufwirtschaftsgesetz; Gefahrstoffverordnung 
Förderung von Inno-
vation 
Erneuerbare Energiegesetz 
Selbstorganisation 
der Zivilgesellschaft 
Stiftungsrecht, Vereinsrecht 
  
  
Eigene Darstellung nach Maaß/Icks (2014), S. 9, 13 
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Anhang B 
Praxisbeispiel für Nachhaltigkeitskommunikation: Fielmann AG 
Die Fielmann AG: Beispiel für die Verknüpfung von Unternehmenspersönlichkeit und 
nachhaltigem Engagement in Familienunternehmen Die Augenoptikerkette ist kein mit-
telständisches Unternehmen mehr, kann aber als Beispiel für den Einfluss der Familie 
dienen. Die Fielmann AG verknüpft die Kommunikation zu Themen wie dem ökologi-
schen und gesellschaftlichen Engagement direkt mit dem aktiven Firmengründer Gün-
ther Fielmann. Das Profil ist der philanthropischen Kommunikation zuzuordnen, da die 
veröffentlichten nachhaltigen Aspekte nicht in die Geschäftstätigkeit des Unternehmens 
integriert sind. Konsequent wird bei der Beschreibung des Engagements personifiziert 
der Name „Fielmann“ eingesetzt, von dem Unternehmen oder der Fielmann AG ist kei-
ne Rede. Die inhaltlichen Texte sind angereichert mit Zitaten des Firmengründers, die 
Maßstäbe für das Selbstverständnis seines Unternehmens kommunizieren.417 Außer-
dem sendet das Unternehmen Signale über Pressekonferenzen die einen langsamen 
Generationenwechsel ankündigen.418  
 
  
                                                          
 
417
 Fielmann AG (2015), URL: https://corporate.fielmann.com/de/ueber-
fielmann/kundenorientierung/historische-leistungen/ [20.11.2015] Screenshots der Website als Beispiele. 
418
 Fielmann AG (2015a), URL: 
https://corporate.fielmann.com/fileadmin/Redaktion/pdf/presse/erfindergeist2generation_130426.pdf  
[20.11.2015] 
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Anhang C 
Funktionsweise, Chancen und Risiken von Instrumenten und Maßnahmen  
Nachhaltigkeitsbericht 
Einsatz Richtet sich an alle Kommunikationsarenen, vorrangig an das gesellschaftliche Umfeld. 
Funktions-
weise 
Die Nachhaltigkeitsberichterstattung übernimmt die Grundprinzipien der Buchführung 
und der Finanzberichterstattung: Klarheit, Vollständigkeit, Verständlichkeit, Relevanz, 
Eindeutigkeit, Vergleichbarkeit und Kontinuität. Es geht darum Anspruchsgruppen  
Transparenz und Dialogbereitschaft zu signalisieren.
419
  Die Global Reporting Initiative 
(GRI) bietet Richtlinien für das Erstellen von Berichten. Ziel ist eine Standardisierung, 
um Vergleichbarkeit und Bewertung zu ermöglichen. Neben den GRI-Richtlinien gibt es 
noch andere Leitfäden zur Berichterstattung.  Um die Glaubwürdigkeit zu erhöhen, 
können Nachhaltigkeitsberichte extern begutachtet werden. 
420
 
Chancen 
und Risiken 
Schwierig ist es, Reichweite für den Nachhaltigkeitsbericht zu generieren. Einen Nach-
haltigkeitsbericht zu lesen, setzt auch beim Leser ein spezifisches Interesse voraus. 
Deswegen bedeutet die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichtes insbesondere für 
FMU einen hohen Aufwand: Zunächst muss sich das nötige Fachwissen angeeignet 
werden, bevor es an die eigentliche Erstellung geht. Dafür müssen kosten- und zeitauf-
wendig die relevanten Informationen beschafft und inhaltlich verknüpft werden, ohne zu 
komplex zu werden. Außerdem muss auf einheitliche Leistungsindikatoren zurückge-
griffen werden, ansonsten sinkt der Aussagewert eines Berichtes mangels Vergleich-
barkeit erheblich.
421
  
                                                          
 
419
 Vgl. Herzig/ Schaltegger (2007), S. 580 
420
 Vgl. Teucher (2013), S. 428 
421
 Vgl. Herzig/Schaltegger (2007), S. S. 583 ff. 
422
 Vgl. Leitschuh-Fechte (2007), S. 608 ff. 
Stakeholder-Dialog und Events 
Einsatz 
Richtet sich an alle Kommunikationsfelder, da verschiedenste Stakeholder eingebunden 
werden können. 
Funktions- 
weise 
Im Zentrum steht ein wechselseitiger Prozess um Gesellschaft und Unternehmen näher 
zu bringen und Interessen austauschen zu können, Beziehungen miteinander aufzu-
bauen. Zunächst müssen Stakeholder identifiziert werden. Anschließend sollten Ziele für 
den Dialogprozess definiert werden (Meinung erfahren, Fachwissen austauschen, Kon-
fliktpotentiale aufdecken und abwehren, Beziehungspflege etc.). Dadurch können Un-
ternehmen Fachwissen und Einsichten erhalten, dass sie in ihren eigenen 
Wertschöpfungsprozess einbringen können, die gesellschaftliche Legitimität sichern 
indem Vertrauen aufgebaut wird und ganz konkret Kooperationspartner für die Umset-
zung von Idee gewinnen.  
Ein Stakeholder-Dialog kann unterschiedlichste Formen haben, aber folgende Faktoren 
sind wichtig: 
- der Dialog muss für beide Seiten von Interesse sein und einen Nutzen bieten 
- der Rahmen des Gespräches und die Auswahl der Teilnehmer muss sich die-
sen Zielen anpassen und angemessen sein 
- klare Ziele, die nicht auf Marketingaspekten beruhen 
- Ernsthaftigkeit, Offenheit und Ehrlichkeit und Geduld  
- externe Moderationen einsetzen 
422
 
 
Events wie Ausstellungen oder Auszeichnungen richten sich je nach Ziel an ausgewähl-
te Stakeholder. Sie haben weniger den Dialog als Ziel, sondern es geht um das Erleben 
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Sponsoring im Umwelt- und gesellschaftlichem Bereich 
Einsatz 
Richtet sich an alle Kommunikationsfelder, vorrangig an das gesellschaftliche Umfeld, 
an das Marktumfeld oder die Mitarbeiter. 
Funktions-
weise 
Sponsoring lässt sich definieren als Bereitstellung von Geld, Sachmitteln  oder Dienst-
leistungen durch Unternehmen für Sport, Soziales, Kultur oder Umwelt. Die Leistungen 
des Sponsors und die Gegenleistungen sind vertraglich vereinbart. Sponsoring ist i.d.R. 
geplant und kann der Erreichung von Kommunikationszielen dienen.  Im Unterschied 
dazu wird bei Spenden keine Gegenleistung erwartet.
424
  
Chancen 
und Risiken 
Die Unternehmen sollten sich mit dem gesponserten Engagement identifizieren können, 
es sollte sich sachlich begründen lassen, damit es glaubwürdig ist. Es muss eine Unter-
scheidung getroffen werden, ob Sponsoring selbst als Kommunikationsinstrument ein-
gesetzt wird oder  Spenden als Thema für die Kommunikation genutzt werden. 
Sponsoring kann positiv auf das Image des Unternehmens wirken.
425
 
Online-Kommunikation (Website, Weblog, Social Media) 
Einsatz 
Abhängig von der Zielstellung richtet sich das vorrangig an das Marktumfeld und das 
gesellschaftliche Umfeld. 
Funktions-
weise 
Internetbasierte Kommunikation kann unterschieden werden in die Bereitstellung und 
den Abruf von Informationen sowie in Formen der dialogischen Kommunikation (syn-
chron oder mit Zeitverzögerung). 
Positive Charakteristika für NHK: 
- Interaktivität 
- Adaptierbarkeit nach persönlichen Bedürfnissen 
- Gestaltungs- und Partizipationsmöglichkeiten
426
 
Barth sieht in der Internetbasierten Kommunikation eine Chance die Anforderungen der 
Partizipation umzusetzen, denn Austausch und Vernetzung ist über verschiedenste 
Plattformen und zu verschiedensten Gruppen möglich. 
Als Kanal nimmt die Online-Kommunikation einen wesentlichen Platz in der Nachhaltig-
keitskommunikation ein – dabei gibt es Informationsangebote, Bildungsangebote und 
dialogische Kommunikations- und Partizipationsangebote. Diese wurden insbesondere 
durch die Entwicklungen des Web 2.0 noch weiter gefördert.
427
  
 
Chancen 
und Risiken 
Für FMU sind die Instrumente der Online-Kommunikation eine sehr gute Möglichkeit 
Nachhaltigkeitskommunikation einzusetzen. Es können Reichweiten erzielt werden, es 
ist aktuell und lässt sich je nach verwendetem System einfach in die Kommunikations-
                                                          
 
423
 Vgl. Pyhel (2007), S. 380  
424
 Vgl. Bruhn (2009), S. 108  
425
 Vgl. ebd., S. 109 ff. 
426
 Vgl. Barth (2007), S. 265 ff. 
427
 Vgl. Barth (2007), S. 273 
des Unternehmens. Positive Informationen sollen übermittelt werden und dadurch eine 
Beziehung aufgebaut werden, die sich in Reputation auszahlt.
423
 
 
Chancen 
und Risiken 
Ist ein partizipativ-kooperatives Instrument für unternehmerische Nachhaltigkeitskom-
munikation. Richtig eingesetzt verlangt es der Unternehmensführung vieles ab. Ein 
offener Dialog verlangt Vorbereitung, Offenheit, Argumente und Rechtfertigung. Gelingt 
der Dialog erlangt das Unternehmen wichtige Informationen und baut Beziehungen auf. 
Es lässt sich vermuten, dass Stakeholder-Dialoge in mittelständischen Unternehmen 
durchaus oft informell ablaufen. Unternehmer die an ihrem Standort verwurzelt sind und 
ihre Leistungen regional anbieten, sind auch in anderen Funktionen in der Gesellschaft 
eingebunden. Ein Austausch mit Stakeholdern kann also in unterschiedlichsten Situatio-
nen stattfinden. Das kann allerdings auch ein Risiko sein, wenn sich häufig bilateral 
informell austauscht wird. Die Ergebnisse werden dann selten transparent gemacht. 
Wird es öffentlich, dann möglicherweise unter dem Vorwurf des umgangssprachlichen 
„Gemauschels“.  
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praxis einbinden. Zudem bietet es Möglichkeiten zum Dialog. Darin liegt auch das Risi-
ko. Ist einmal eine Information im Internet, so bleibt sie dort auch. Werden gezielt sozia-
le Netzwerke eingesetzt, so müssen die Themen in der Community beobachtet und 
gesteuert werden. Setzt ein Unternehmen diese Instrumente ein, so muss der Kommu-
nikationsverantwortliche die Spielregeln im Netz kennen, also Kompetenzen für Social-
Media-Kommunikation mitbringen oder sich aneignen. Die einfache Handhabung führt 
schnell zu leichtfertigem intuitivem Vorgehen, obwohl auch hier eine strategische Pla-
nung notwendig ist. 
Klassische Werbung, Medien- und Pressearbeit 
Einsatz 
Werbung richtet sich an das Marktumfeld und Medien- und Pressearbeit an das gesell-
schaftliche Umfeld. 
Funktions-
weise 
Themen mit Nachhaltigkeitsbezug werden für die Werbung des Unternehmens einge-
setzt und bieten Themen für die Medien- und Pressearbeit.  
Chancen 
und Risiken 
Insbesondere beim Einsatz in der Werbung ist darauf zu achten, dass die Inhalte wahr-
heitsgemäß sind. Es gelten die in Kapitel 4.1.3 und 0.0.0 benannten Chancen und Risi-
ken.  
Rankings, Ratings- , Auszeichnungen und Zertifikate 
Einsatz 
Kann sich an alle Kommunikationsarenen richten, ist abhängig von der Auszeichnung/ 
dem Zertifikat. 
Funktions-
weise 
Die Gütesiegel, Zertifikate oder Auszeichnungen die ein Unternehmen erhält werden 
transparent in den Kommunikationsmitteln des Unternehmens eingesetzt. Zum Beispiel 
auf der Website, Unternehmensbroschüren, E-Mail-Signaturen, Verpackungsmaterial. 
Die Gütesiegel und Zertifikate dienen als Signale und wirken sich positiv auf die Glaub-
würdigkeit aus. Dazu gehören bspw. ISO-Zertifizierungen, FairTrade-Siegel, Öko-Test 
u.a. Wichtig ist die Reputation und Vertrauenswürdigkeit der Vergabestelle.   
Chancen 
und Risiken 
Externe Zertifizierung durch unabhängige Auditoren wirkt sich positiv auf die Glaubwür-
digkeit aus. Zertifizierungen wirken vertrauenswürdig und bieten Anhaltspunkte zur 
Vergleichbarkeit. Nachteilig ist allerdings der Kosten- und Zeitaufwand der mit einer 
Zertifizierung verbunden ist. Wie im Kapitel 3.5 beschrieben fehlt es oft an Lösungen 
die sich speziell an den Anforderungen von kleinen und mittleren Unternehmen ausrich-
ten. Außerdem muss darauf geachtet werden, dass eine Zertifizierung nicht selbst zu 
einem bloßen Marketinginstrument wird. Denn es gibt ein Dschungel von Signets, der 
nur schwer zu durchschauen ist. Von Bedeutung ist es also, in der Branche bekannte 
und etablierte Signets zu verwenden.
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Interne Instrumente 
Einsatz Richtet sich an die Organisation und ggfs. das gesellschaftliche Umfeld. 
Funktions-
weise 
Im Zusammenhang mit Nachhaltigkeitskommunikation steht vor allem die Formulierung 
und Verschriftlichung von Unternehmenswerten und weiterführend einer Familienver-
fassung wie im Kapitel 0.0.0 beleuchtet. Familienverfassung oder Leitlinien müssen 
intern gut sichtbar sein und können auch nach außen die Unternehmenskultur reprä-
sentieren. Desweiteren kann das nachhaltige Engagement in Themenmeetings, auf 
Veranstaltungen oder in internen Newslettern eine Rolle spielen. Ebenso kann es bei 
Stellenanzeigen eingesetzt werden.  
Chancen 
und Risiken 
Interne Instrumente der Kommunikation dienen der Zusammenarbeit, sollen für einen 
guten Informationsfluss sorgen und die Identifikation mit dem Unternehmen fördern. 
Außerdem können die Mitarbeiter für das Thema sensibilisiert werden. Wie bei der 
externen Kommunikation gilt aber auch dass sie glaubwürdig sein muss. Es muss 
konsistent zur realen Unternehmenskultur sein und widerspruchsfrei, ansonsten kann 
es von den Mitarbeitern als negativ empfunden werden.  
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Anhang D 
Interviewleitfaden zur qualitativen Befragung zur Analyse von Nachhaltigkeits-
kommunikation in mittelständischen Familienunternehmen 
 
Teil 1 Unternehmensbezogene Informationen 
Zuerst möchte ich gerne Informationen zu Ihrem Unternehmen erfassen. Es geht auch 
darum wie aktiv Ihr Unternehmen kommuniziert und wer für die Kommunikation ver-
antwortlich ist.  
durchschnittliche Anzahl Mitarbeiter:  
Standorte/ Leistungsangebot: 
Branche: 
Unternehmensführung: 
Ihre Unternehmensposition: 
 
1. Welche Kommunikationsbereiche- und Maßnahmen spielen in Ihrem Unter-
nehmen allgemein eine Rolle?  
Je nach Nennung: Was hat den größten Stellenwert und warum? 
2. Wer ist für die Unternehmenskommunikation/Marketing verantwortlich und an 
der Umsetzung beteiligt? Vertiefung: Werden externe Agenturen oder Kommu-
nikationsfachleute beauftragt? 
 
3. Würden sie die Planung und Umsetzung von Kommunikationsmaßnahmen bei 
Ihnen als eher intuitiv oder strategisch-geplant einschätzen?  
 
Teil 2 – Unternehmerische Nachhaltigkeit 
Es geht um Aktivitäten, bei denen Ihr Unternehmen über die gesetzlichen Verpflichtun-
gen hinaus soziale und ökologische Belange in seine Geschäftstätigkeit integriert. Sich 
als Unternehmen um gesellschaftliche Interessen kümmert und Verantwortung für das 
Handeln in der gesamten Wertschöpfungskette übernimmt – intern, extern, lokal oder 
global.  
 
4. Schätzen Sie bitte vorab kurz das Engagement Ihres Unternehmens im Bereich 
Nachhaltigkeit ein! Welcher Bereiche / welche Aktivität halten Sie für  beson-
ders wichtig? Gibt es ein Nachhaltigkeitskonzept? 
 
Als Vertiefung bzw. Hilfsmittel: Über eine Checkliste wir gemeinsam ihre Aktivitäten 
nacheinander erfassen, die sich unternehmerischer Nachhaltigkeit zuordnen lassen.  
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5. Was motiviert Ihr Unternehmen zur Übernahme sozialer und ökologischer Ver-
antwortung?  
 
Vertiefung: Die Interessen und Ansprüche ihrer wichtigsten Anspruchsgruppen 
von Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten in Bezug auf soziale und ökologische Be-
lange? 
  
Wer hat das Nachhaltigkeitsengagement unternehmensintern mit vorange-
bracht? 
Handlungsfeld  Aktivität 
Umwelt 
z.B. Gibt es einen systematischen Plan Ressourcen, Energie und Wasser im Unter-
nehmen zu sparen? Wird über die gesetzlichen Vorgaben hinaus umweltfreundlich 
produziert? 
Ressourceneffizienz   
Energieeffizienz   
Qualitätsmanagement   
Zertifizierungen   
Weitere:   
Gesellschaft 
z.B. Engagiert sich Ihr Unternehmen für Projekte regional/überregional?  
Spenden und Sponsoring 
(Sport/Kultur/Sozialem 
etc.)  
  
Unterstützung ehrenamtli-
cher Tätigkeiten 
  
Weitere:   
Mitarbeiter 
z.B. Werden Mitarbeiter gefördert Familie und Beruf vereinen zu können? Gibt es 
einen systematischen Plan für Aus- und Weiterbildung, auch für 50+? 
flexible Arbeitszeitmodelle   
Aus- und Weiterbildung   
Arbeits- und Gesundheits-
schutz 
  
Mitarbeiterzufriedenheit   
Chancengleichheit   
Weitere   
Markt 
z.B. Lieferantenauswahl nach ökologischen, sozialen Gesichtspunkten? 
Bevorzugung regionaler Lieferanten? Kennen Sie die Standards ihrer Lieferanten? 
Haben Sie Unternehmensleitlinien formuliert? 
Unternehmensleitlinien   
faire Lieferantenbeziehun-
gen 
  
Nachhaltige Produkte   
Weitere   
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Vertiefung bei Nennung Eigenmotivation: Würden Sie für Ihr Unternehmen die 
Aussage unterstützen, dass nachhaltiges Wirtschaften in familiengeführten Un-
ternehmen z.T. aus moralischer Überzeugung gemacht wird, auch ohne strate-
gische Kosten-Nutzen-Rechnung? 
 
 
Teil 3 - Nachhaltigkeitskommunikation 
Unter Nachhaltigkeitskommunikation können Maßnahmen verstanden werden, 
die sich inhaltlich auf das nachhaltigkeitsrelevante Handeln ihres Unternehmens 
beziehen. Die Maßnahmen können sich an Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, 
die Medien, die Politik  und andere richten. Dazu zählt auch, wenn sie ein Um-
welt-Zertifikat auf ihrer Website haben oder Unternehmensleitlinien veröffentli-
chen. 
 
6. An wen richtet sie Ihre Nachhaltigkeitskommunikation und wie wählen Sie die 
Zielgruppe aus?  
 
7. Welche Themen bringen Sie an und aus welchem Grund wurden diese Themen 
ausgewählt? 
 
8. Welche Instrumente bzw. welche Maßnahmen nutzen sie und aus welchem 
Grund? 
 
Vertiefung nach Vornennung: Warum nutzen Sie nicht: … 
 
9. Nachhaltigkeitskommunikation soll möglichst  transparent und dialogorientiert 
sein. Wie würden Sie Ihre Kommunikation beschreiben? Aktiv, glaubwürdig, au-
thentisch, bewusst zurückhaltend oder reaktiv? 
 
Vertiefung je nach Nennung: Als wie transparent würden Sie ihre Kommunikati-
on beschreiben? 
 
10. Welche Ziele und Nutzenerwartungen knüpfen Sie an die Kommunikation von 
Nachhaltigkeitsthemen? Geht es um Information, Austausch oder eher Marke-
ting?  
 
11. Welche Risiken und Herausforderungen sehen Sie beim Einsatz und der Um-
setzung?  
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Anhang E 
Beiliegender digitaler Anhang zur empirischen Untersuchung auf der CD-Rom mit fol-
genden Inhalten: 
 Fragebogen aus dem Pretest 
 Interviewleitfaden, Fallstudienreport und zusammenfassendes Protokoll für die 
Fallunternehmen 1 – 7 
 Kategoriensystem der qualitativen empirischen Untersuchung 
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